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Jelen kötet szerkesztőjét és a kötetben megjelent tanulmányok szerzőjét/társ- 
szerzőjét közel 10 éve ismerem. Első találkozásunk -  2008 tavaszán a szegedi 
Horthy konferencián -  után azt gondoltam, hogy egy 20. századi magyar és 
közép-európai történelemmel foglalkozó nagyon felkészült polgári, konzervatív 
történészt ismertem meg személyében. Aztán későbbiek során láttam, hogy Kö- 
zép-Európa regionális fejlődésének témakörében is rendszeresen publikál. Némi 
meglepetéssel azt is rögzítenem kellett magam számára, hogy a vezetéstudomá­
nyok területén is komoly munkásságot fejt ki. A humán erőforrás menedzs­
mentről,1 a vezetés-szervezésről.2 a stratégiai menedzsmentről1 és a projektme­
nedzsmentről4 -  oktatótársait és fiatal kollégáit a munkába bevonva -  egy-egy 
tankönyvet írt, melyeket az ország számos egyetemén tankönyvként használ­
nak. Napjaink specializált világában ritka, hogy egy oktató/kutató több tudo­
mányterületen is dolgozzék.
Gulyás László egy alkalommal már -  2008 tavaszán -  egy tanulmánykötet 
keretei között összegyűjtötte az 1998 és 2008 között folyóiratokban megjelent 
HRM-mel és munkaerőpiaccal foglalkozó tanulmányait.5 Ezért nagy örömmel 
láttam, hogy ismét hasonló lépésre szánta el magát: összerendezte a gazdálko­
dás- és szervezéstudományok területén 2009 és 2017 között publikált -  külön­
böző folyóiratokban megjelent tanulmányait. így született meg jelen kötetet. 
Különösen figyelemreméltó, hogy ezen mű -  az MTMT tanulsága szerint -  
Gulyás László 25. kötete.
Jól ismerve Gulyás László széleskörű tevékenységét — három tudomány terü­
leten magas színvonalon párhuzamosan kutat, oktatat és tudományszervez -  me­
legen ajánlom a gazdálkodás- és szervezéstudomány (különös tekintettel a humán 
erőforrás menedzsmentre) művelőinek figyelmébe ezt a tanulmánykötet.
1 Gulyás László szerk. (2008): A humán erőforrás menedzsment alapjai. JATE 
Press-Szegedi Egyetemi Kiadó. Szeged.
2 Gulyás László szerk. (2008): A vezetéstudomány alapjai. JATE Press-Szegedi 
Egyetemi Kiadó. Szeged.
3 Gulyás László-Keczer Gabriella (2012): Projektmenedzsment 1.0. Közép-Európai 
Monográfiák 4. Egyesület Közép-Európa Kutatására. Szeged.
4 Gulyás László szerk. (2014): Stratégiai menedzsment. Szén Ce-tól a Kék Óceánig. 
JatePress. Szeged.
5 Gulyás László szerk. (2008): Ne a munkanélküliséget, a munkát támogasd! Ta­
nulmányok a HRM és a munkaerőpiac témaköréből 1998-2008. EETOSZ-VIKEK. 
Budapest-Szeged.
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Remélem, hogy a humán erőforrás menedzsment szakma képviselői -  a gya­
korló vállalati szakemberek, trénerek és HR-tanácsadók, egyetemi oktatók, ku­
tatók és persze az egyetemi hallgatók, PhD-hallgatók -  érdeklődéssel és nagy 
szakmai haszonnal olvassák, illetve újraolvassák a kötet keretei között megje­
lent tanulmányokat.
2018 májusa





G ulyás  Lá szló  Fa zek a s  A nita
A „CSALÁDBARÁT MUNKAHELY DÍJ” JELLEMZŐ VONÁSAI
2000- 2008*
SOME FEATURES OF “PRICE OF FAMILY-FRIENDLY 
WORKPLACE” 2000-2008
Abstract
The idea of “family-friendly workplace” evolved in Western-Europe and Anglo- 
Saxon world in last years of 20th century. Social and Labour Ministry of Hungary 
called for tender in 2000 at first time for the “Price of family-friendly workplace”.
In the first part of this essay we exhibit the idea of “family-friendly work­
place” and connected tools. In second part of our essay we examine what type 
of family-friendly action was made by those companies, which won the “Price 
of family-friendly workplace” in Hungary.
1. Elméleti alapok
A 20. század második felében és a 21. század első évtizedében a munka világa -  
különösen a munkavégzési rendszerek -  folyamatos változásban van (Gulyás, 
2008/a; Gulyás 2008/b). Egyre újabb és újabb fogalmak jelennek meg és épülnek be 
a munka világának napi gyakorlatába (Gulyás 2008/c). Ezen fogalmak egyike a csa­
ládbarát munkahely fogalma, mely Nyugat-Európában és a tengerentúli angolszász 
világban (USA, Ausztrália) született meg a 20. század utolsó évtizedeiben (Keveházi 
2008/a). Az azóta eltelt időben a családbarát munkahely fogalma és az ehhez kapcso­
lódó gyakorlati technikák beépültek a vállalatok mindennapi HR-gyakorlatába.
Ráadásul ún. „gender mainstream” mozgalom rátelepült a családbarát munka­
hely fogalmára, mivel kiváló eszközt látott benne arra vonatkozóan, hogy a nemek 
közötti teljes egyenlőség (mind a magánéletben, mind a munkahelyen) megterem­
tésére irányuló törekvéseit megvalósítsa. így napjainkban a gender-tematika egyre 
jobban rányomja bélyegét a családbarát munkahely fogalmára is. Ennek talán leg­
szélsőségesebb megnyilvánulása, amikor apákat akarnak arra rábeszélni, hogy a 
nemi egyenjogúság jegyében a szülési szabadság egy részét ők vegyék ki.
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Ferencz Árpád szerk. (2011): Erdei Ferenc 
VI. Tudományos Konferencia. 2011. augusztus 25-26. Kecskeméti Főiskola Kertészeti 
Főiskolai Kar. Kecskemét. 319-323. old.
A gender-tematika rátelepülése olyan mértékben megváltoztatta a családba­
rát munkahely fogalmát, hogy névváltoztatásra is sor került, napjainkban Nyu- 
gat-Európában és az angolszász világban a családbarát munkahely fogalom he­
lyett egyre inkább a „munka-magánélet egyensúly” (work-life balance, rövidít­
ve WLB) fogalmát használják.
A WLB-t az alábbi módon definiálják: Azon politikák, programok (értsd HRM 
politikák és eszközök G. L.) és attitűdök rendszere, amelyek lehetővé teszik a mun­
kavállalóknak, hogy azok maximálisan hozzájáruljanak a cég eredményeihez, de 
közben teljességgel éljék munkán kívüli életüket is (Keveházi, 2008/b).
Az 1. táblázatban csoportosítva bemutatjuk azokat a konkrét gyakorlati esz­
közöket, melyeket napjainkban a vállalatok a WLB megteremtése érdekében 
Nyugat-Európában és az angolszász világban használnak.
1. táblázat: Vállalatok által alkalmazott WLB-eszközök
Munkaidővel kapcsolatos eszközök Munkavégzéssel kapcsolatos eszközök






Iskolaévvel megegyező munkaév 
A munkaidő önkéntes beosztása
Otthonról végezhető munka 
Munkakör/állásmegosztás 
Alkalmi, időszakos munka 
Távmunka
Több műszakos munka 
Műszakcserék
Szabadságolási eljárások Juttatások szolgáltatások
Szülési szabadság meghosszabbítása 
Szülés utáni szabadság 
Gyermekgondozási szabadság (apáknak is) 




Terhes nők számára szolgáltatások 
Gyermekfelügyelet 










Forrás: Keveházi 2008/b 11. old.
Mint az 1. táblázatból látható, napjainkra a WLB-eszközök széles skálája 
alakult ki, így nagy a valószínűsége annak, hogy a munkavállalók megtalálják 
közöttük azokat, melyek a legmegfelelőbbek egyéni igényeiknek és ráadásul 
összehangolhatok a munkaadók érdekeivel.
Véleményünk szerint a munkaadók -  értsd vállalatok -  szempontjából a 
WLB-eszközök alkalmazása az alábbi előnyökkel jár: A legfontosabb előny, 
hogy csökken a munkaerő fluktuációja és megnő a kulcsszereplők -  azaz a leg­
értékesebb munkaerő -  megtartási aránya.
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A második előny a toborzás és kiválasztás folyamatához köthető. Gondolunk itt 
arra, hogy vonzóbbá válik az adott munkahely a munkaerőpiac jobb képességű mun­
kaerői számára. Továbbá a munkaidővel kapcsolatos WLB-eszközök alkalmazásával 
elérhetővé válik az olyan potenciális munkaerő (fiatal szülők, nők, diákok, korláto­
zott képességűek), amely nem képes vagy nem hajlandó teljes munkaidőben dolgoz­
ni, de az adott vállalat számára értékes tudást, tapasztalatot jelenthet. Mindezek a 
tényezők csökkentik a toborzási és felvételi eljárások költségeit.
A harmadik előny a gazdasági oldalhoz köthető, úgymint növekvő termelé­
kenység, növekvő hatékonyság jo b b  gazdasági teljesítmény, költségcsökkentés.
A negyedik előny a vállalati kultúra erősödése, amely az alábbiakban nyil­
vánulhat meg: nő a dolgozók lojalitása, a vállalat iránti elköteleződése, javul a 
csoportmunka és a kommunikáció, nő a képzések megtérülése.
Természetesen a WLB-eszközök alkalmazásához egyfajta szemléletváltásra van 
szükség, azaz az adott vállalatnak fel kell ismernie ezen eszközök alkalmazásának 
előnyeit. Általános tapasztalat, hogy a multinacionális vállalatok esetében mind a 
munkaadó, mind a munkavállaló úgy véli, hogy a többletmunka (értsd túlóra, leg­
többször fizetetten túlóra) nélkül nem érhető el kimagasló eredmény. Ebből a meg­
győződésből pedig egyenesen fakad az a következtetés, mely szerint a munka és a 
magánélet nehezen összeegyeztethető. Ezen szemlélet megváltoztatása komoly fel­
adat.
2. A magyarországi családbarát munkahely díj jellemzői
2.1. A Családbarát Munkahely Díj megalapítása
A Családbarát Munkahely Díj létrehozásának ötlete Magyarországon 1999- 
ben merült fel, elsősorban európai -  főleg német és osztrák -  hasonló kezdemé­
nyezések mintájára. A Szociális és Munkaügyi Minisztérium első ízben 2000- 
ben írta ki a pályázatot. A cél az volt, hogy erkölcsi elismerésben részesítsék 
azokat a munkahelyeket, melyek komoly figyelmet fordítanak a munkavállalók 
családi és munkahelyi kötelezettségeinek összeegyeztetésére, és ennek érdeké­
ben komoly intézkedéseket vezetnek be. Azóta minden évben, több kategóriá­
ban -  1. költségvetési szervek és alapítványok 2. kis vállalkozások 3. közepes 
vállalkozások 4. nagyvállalatok -  írták ki a díjat.
A pályázati kiírásban a Szociális és Munkaügyi Minisztérium az alábbi mó­
don írta körül a családbarát munkahely fogalmát: Egy munkahely akkor tekint­
hető családbarátnak, ha nem tekinti a munkavállalót feladatát gépi monotonitás­
sal végző munkaerőnek, hanem tisztában van azzal, hogy ahhoz, hogy valamit 
„elvegyen’' (teljesítményt, kreativitást, megbízhatóságot, lojalitást), neki is „ad­
nia” kell valamit, úgymint megfelelő munkakörülményeket, bizonyos fokú ru­
galmasságot, megértést a családi kötelezettségekkel szemben, tehetőséget a 
szakmai továbbfejlődésre, különböző extra juttatásokat.
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A díj odaítélése során a beérkezett pályázatoknál voltak olyan területek, me­
lyeknek a pályázó vállalatnál folytatott gyakorlatát kiemelten vizsgálták a zsűri 
tagjai, ezek az alábbiak voltak:
• A munkaidő rugalmassága és a munkaidő-modellekből való választás le­
hetősége.
• Az egyéni életfázisnak megfelelő továbbképzés lehetősége.
• A gyermekgondozási szabadságon levő alkalmazottakkal való kapcsolat- 
tartás.
• Munkahelyi családi rendezvények.
• A családi igényeknek megfelelő szabadságolás.
• A vállalat által támogatott gyerekintézmények.
Az első 5 pályázati kiírásban (2000-2004) a fenti területek számítottak ki­
emelt területnek. A 2005-ös kiírásban viszont az esélyegyenlőségre és a mun­
káltatói társadalmi felelősség vállalásra került a hangsúly. 2005-től kezdődően a 
pályáztató az alábbi kiemelt területeket vizsgálta az elbírálás során: munkaidő, 
képzés, a női munkavállalók GYES, GYED, GYET utáni visszatérése, a vállalat 
által támogatott gyermekintézmények, munkavállalói juttatások alakulása, 
munkahelyi biztonság kérdésköre. Minden évben több kategóriában -  a mikro- 
vállalkozástól a nagyvállalatig ítélték oda a díjat. Terjedelmi korlátáink miatt 
jelen tanulmányban a 4. kategóriával, azaz a nagyvállalatokkal foglalkozunk 
részletesen.
2.2. A „Családbarát Munkahely Díjat elnyerő nagyvállatok
Kutatásaink során az első kilenc (2000-2008) kiírás nagyvállalati győzteseit 
vizsgáltuk meg részletesen (Fazekas 2010). Megnéztük, hogy vajon az adott év 
győztese milyen családbarát eszközök alkalmazásáért nyerte el a díjat. A vizs­
gálathoz egyrészt felhasználtuk a díj odaítélésének minisztériumi indoklását, 
másrészt áttekintettük az adott győztes vállalat honlapját, azaz idősoros honlap 
vizsgálatot is végeztünk.
A nyertesek névsorát tanulmányozva elsőre szembetűnik, hogy túlnyomó ré­
szük külföldi tulajdonban van. A harmadik oszlopot tanulmányozva pedig azt 
rögzíthetjük, hogy a családbarát intézkedések széles eszköztárából viszonylag 
keveset használnak Magyarországon.
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2. táblázat: Családbarát Munkahely Díj győztesei nagyvállalati kategóriában
Az elnyerés 
éve
A győztes vállalat 
neve A díj elnyerésének legfontosabb indoka
2000 Rösch Mode A vállalatnál összesen hétfajta munkaidő modellt 
alkalmaznak, ezzel próbálják meg kielégíteni a 
munkavállalók szükségleteit.
2001 Dunaferr Dunai Vasmű A vállalat többféle programot működtetett a dolgo­
zók egészségének megőrzése érdekében
2002 Savaria Nett-Pack A vállalat elsősorban megváltozott munkaképessé­
gű dolgozókat foglalkoztat, a munkatársak 88,7 
%-a esik ebbe a kategóriába.
2003 Ericsson A vállalatnál minden dolgozó rugalmas munkaidő­
ben folytatja tevékenységét, és a cég nagy 
hangsúlyt helyez a képzésekre.
2004 Dunántúli Regionális 
Vízmű
A vállalatnál számos munkahelyi rendezvényt és 
vállalati találkozót szerveznek.
2005 National Instruments 
(Debrecen)
A vállalat széleskörű sportolási lehetőséget biztosít 
dolgozóinak, ezzel elősegíti egészségük megőr­
zését.
2006 Alcoa Kőfém A vállalatnál a „Dolgozói Segítségnyújtás" program 




A vállalatnál a GYES-ről, illetve GYED-ről visszaté­
rők választhatnak, hogy teljes munkaidőben ott­
honról szeretnének dolgozni, részmunkaidőben 
otthon, vagy akár részben otthon, részben az 
irodában végzik el a munkájukat.
2008 Magyar Telekom A vállalatnál lehet távmunkában, részmunkaidőben 
és rugalmas munkaidőben dolgozni, továbbá vál­
lalati bölcsődét és óvodát működtetnek.
Forrás: A szerző saját szerkesztése
3. Következtetések
A családbarát munkahely fogalma abból a feltételezésből indul ki, hogy az 
embereknek a munkahelyükön és a magánéletükben is vannak kötelezettségeik, 
amelyekre egyaránt próbálnak időt és energiát fordítani. Ha a kétféle kötelezett­
ség (munkahelyi és magánéleti) összeegyeztetéséhez a munkahely bizonyos 
eszközök segítségével segítséget nyújt, akkor kiegyensúlyozottabbá válik a 
munkavállaló élete és így jobban és hatékonyabban tud teljesíteni a munkahe­
lyén, ami hosszú távon az adott munkahely számára számos haszonnal (pl. ter­
melékenység és hatékonyság növekedése) jár.
Mint tanulmányunk első fejezetében bemutattuk, Nyugat-Európában és az angol­
szász világban egy széles skálájú eszközrendszer segítségével próbálják a fenti gon­
dolatmenetet a gyakorlatba átültetni, azaz családbarát munkahelyeket működtetni.
Tanulmányunk második részében megvizsgáltuk a magyarországi helyzetet. 
A Családbarát Munkahely Díj nagyvállalati kategóriáját megvizsgálva két fon-
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tos következtetés vontunk le: Egyrészt a családbarát munkahelyek létrehozásá­
ban és működtetésében a külföldi tulajdonú nagyvállalatok vállalnak úttörő sze­
repet. 2. A családbarát munkahely megteremtésére alkalmas eszközök széles 
skálájából Magyarországon még csak igen keveset alkalmaznak.
A fenti két megállapítás összecseng a magyarországi HRM helyzetével fog­
lalkozó korábbi kutatásaink (Gulyás, 2006; Gulyás 2007/a; Gulyás 2007/b; Gu­
lyás 2007/c; Gulyás-Majó, 2008) eredményeivel, mely szerint a HRM- politika, 
stratégia és a napi gyakorlat szintjén a rendszerváltás óta eltelt 20 év fejlődésé­
nek ellenére komoly lemaradás rögzíthető Nyugat-Európától és az angolszász 
világtól.
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AZ ÉLETHOSSZIG TARTÓ TANULÁS PSZICHOLÓGIAI
ASPEKTUSAI*
PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF LIFELONG LEARNING
Abstract
In my paper I am dealing with the history, characteristics, biological and 
psychological basis and advantages of lifelong learning (LLL). LLL is the con­
tinuous building of skills and knowledge throughout the life of an individual. It 
occurs through experiences encountered in the course of a lifetime. First charac­
teristic o f lifelong learning is that it encompasses both formal (training, coun­
seling, tutoring, etc.) and non-formal/informa! (experiences, situations, etc.) 
types o f education and training. The second characteristic is the importance of 
self-motivated learning. Self-funded learning is the third characteristic o f the 
LLL. The fourth distinctive feature of the lifelong learning policy literature is a 
commitment to universal participation in education and training. LLL gives 
advantages not only for individual, but for society. It enhances social inclusion, 
personal development, competitiveness and employability.
1. Az élethosszig tartó tanulás fogalma
„ Ha az embert nem kényszerítik rá, hogy használja az eszét, 
akkor ellustul szellemileg, és soha nem fogja kiteljesíteni a képességeit: ”
(Morito Akio: Made in Japan)
Az élethosszig tartó tanulás koncepciója az 1970-es években kezdett általá­
nossá válni, és mára egész Európában egyetemes oktatáspolitikai és neveléstu­
dományi paradigmává vált. Eszméje különféle szupranacionális szervezetek, 
mint például az Európa Tanács, az UNESCO, az OECD, az Európai Bizottság 
oktatáspolitikai koncepcióiból nőtte ki magát. Eleinte ez a kifejezés kizárólag 
csak a felnőttek folyamatos, visszatérő iskolarendszerű oktatására vonatkozott, 
és sokan így értelmezik ma is. Hivatalos jelentését tulajdonképpen az OECD- 
országok oktatási minisztereinek 1996-ban megtartott értekezletén kapta meg,
T u rcsányi E nikő- G ulyás  Lá szló
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: V1KEK Közlemények 2011/1-3. szám 
(III. évfolyam/1-2. szám) 125-131. old.
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amikor a konferencia résztvevői az egész életen át tartó tanulás célját tárgyal­
ták. Ennek értelmében az egész életen át tartó tanulás egy születéstől a halálig 
tartó szándékos tanulási tevékenység, amelynek célja, hogy fejlessze valameny- 
nyi egyén ismereteit és kompetenciáját, akik részt kívánnak venni a tanulási 
folyamatokban. Alapjai a nagyipari termelésre és az ebből adódó társadalmi 
mobilizációra vezethetők vissza. A lifelong learning-programot a Philip H. 
Coombs által 1967-ben megállapított oktatási világválságra adott nemzetközi 
válaszként dolgozták ki (Harangi, 2002).
A kilencvenes évek közepére kialakult az egyetértés mind az UNESCO, 
mind az OECD és az Európai Unió részéről, hogy az egész életen át tartó tanu­
lás nemcsak az egyén lehető legnagyobb fejlődését bontakoztatja ki és segíti elő 
a gazdasági versenyképességet és foglalkoztathatóságot, hanem a társadalmi 
kirekesztés elleni erőfeszítéseknek is hatékony eszköze. Az Európa Parlament is 
határozottan támogatja azt a nézetet, hogy a társadalmi integráció és az esély- 
egyenlőség biztosítása érdekében kulcsfontosságú az egész életen át tartó tanu­
lás. Az Európai Bizottság 2000-ben kiadott „Memorandum az egész életen át 
tartó tanulásról” című vitaanyaga leszögezi, hogy az egész életen tartó tanulás 
szempontjából mindenfajta tanulás egy „bölcsőtől a sírig tartó” folyamatos kon- 
tinuumot alkot. Megszívlelendő az a megállapítása, hogy az egész életen át tartó 
tanulás nélkülözhetetlen alapja a mindenki számára biztosított jó minőségű 
alapoktatás kora gyermekkortól kezdődően. A Memorandum elengedhetetlenül 
szükségesnek tartja, hogy az alapoktatás és az ezt követő szakmai oktatás és 
képzés során minden fiatal elsajátítsa a tudásalapú társadalom által megkövetelt 
új ismereteket és készségeket. Ezzel szorosan összefügg az a követelmény, 
hogy a fiatalok „megtanuljanak tanulni” és pozitívan viszonyuljanak a tanulás­
hoz. Más szóval ne kényszernek, hanem felelősséggel végzett, sikerélmények­
ben gazdag tevékenységnek érezzék azt. Ilyen körülmények között a fiatalok és 
felnőttek akarnak tanulni és egész életre szólóan megtervezik tanulási tevékeny­
ségüket -  így a Memorandum. Ha azonban életük korai szakaszában a tanulás 
során kudarcot szenvedtek és személyes tapasztalataik negatívak, elmegy a 
kedvük a későbbi tanulástól és nem akarják azt továbbfolytatni. Továbbá akkor 
sem akarnak tanulni, ha annak ideje, ütemezése, helye stb. miatt, az nem hozzá­
férhető (Harangi, 2002).
2. Az egész életen át tartó tanulás paradigmájának 
megkülönböztető jegyei
Az egész életen át tartó tanulás olyan kora gyermekkortól késő öregkorig tar­
tó kognitív folyamat, amely magába foglalja a formális, azaz az iskolai oktatást 
éppen úgy, mint a nonformális (bizonyítványt nem adó, kötetlen, öntevékeny
szervezetek keretei között végbemenő, nálunk a közművelődési jellegű), vala­
mint az informális (családi, munkahelyi, a széles társadalmi környezetben törté­
nő) tanulást. Az egész életen át tartó tanulás paradigmájának kulcsfontosságú 
megkülönböztető jegyei a következők (Harangi, 2002):
1. A tanulás átfogó szemlélete. Az egész életen át tartó tanulás paradigmája a 
teljes életciklusban történő valamennyi formális, non-formális és informális 
tanulási aktivitást egy egymáshoz kapcsolódó, mások által segített vagy nem 
segített önfejlesztő folyamatnak tekinti.
2. Tanulóközpontú. A tanuló, valamint a diverzifikált tanulói igények kielé­
gítésére irányuló kezdeményezések az egész életen át tartó tanulás stratégiájá­
nak a középpontjában állnak. Ez a figyelemnek az elmozdulását jelenti a tanulás 
ellátásától a tanulás iránti igény oldala felé, az oktatástól a tanulóközpontú tanu­
lás segítésének az irányába.
3. A paradigma hangsúlyozza a tanulás motiválását és felhívja a figyelmet az 
önütemezésű, önirányítású tanulás fontosságára.
4. A többcélú oktatáspolitika kiegyensúlyozott szemlélete. Ezek a célok gaz­
dasági, társadalmi vagy kulturális feladatok megvalósítására irányulnak; vala­
mint a személyiség gazdagítására, az aktív állampolgárság kifejlesztésére stb. 
Az egész életen át tartó tanulás paradigmája elismeri, hogy az egyén szintjén az 
elsőbbségek ezek között a célok között az életív folyamán változnak, és hogy az 
oktatáspolitikának minden célt számításba kell venni.
Ezek közül a kulcsfontosságú sajátosságok közül az első az, amely az egész 
életen át tartó tanulást az oktatáspolitika más paradigmájától megkülönbözteti. 
Minden más koncepció szektorspecifikus, és ennek az átfogó szemléletnek fon­
tos oktatáspolitikai következményei vannak. Ebben a szisztematikus stratégiá­
ban a fiataloknak és felnőtteknek az egyes életszakaszaikban nemcsak meghatá­
rozott lehetőséget kell adni arra, hogy új dolgokat tanuljanak (pl. alapiskolákat, 
középiskolákat, egyetemeket), hanem fel kell vértezni és motiválni kell őket, 
hogy további tanulásra vállalkozzanak, ahol a szükségleteknek megfelelően 
megszervezik és irányítják önmagukat. A curriculumot, a pedagógiai gyakorla­
tot és a tanulás megszervezését ebből a perspektívából, a motiválás aspektusá­
ból felül kell vizsgálni. Valamennyi tanulási környezetet (tanintézetet, ágazatot; 
tanulási utat) egymáshoz kell kapcsolni, lehetővé téve az átjárhatóságot és az 
előrehaladást a különböző tanulási szinteken át. Ezért az ellátást úgy kell meg­
szervezni, hogy az megfelelő kapcsolatokat és átjárhatóságot tegyen lehetővé. 
Az elmondottak értelmében a XXI. század fordulóján az egész életen át tartó 
tanulás víziója sokkal szélesebb, mint a felnőttoktatás vagy a visszatérő oktatás 
koncepciója, amely korábban olyan jellemző volt az oktatáspolitikai vitákra.
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3. Az élethosszig tartó tanulás eszméje Magyarországon
Az élethosszig tartó tanulás eszméje Magyarországon a rendszerváltás után 
került igazán előtérbe, amikor a gazdaság strukturális átalakulása folytán szük­
ségessé vált a munkaerő átképzése, amikor a régen szerzett tudás már elavult, 
az újonnan létrehozott munkahelyek másfajta tudást igényeltek. így felnőtt fej­
jel kellett ismét az iskolapadba ülni. A szocializmus időszaka alatt, amikor hiva­
talosan nem létezett a munkanélküliség, a felnőttképzés feladata elsősorban 
hiánypótlás volt. Célja az analfabétizmus fölszámolása, alapfokú ismeretek el­
sajátítása volt. Igaz, hogy a hatalmi rendszer biztosított bizonyos mértékű és 
általánosan színvonalasnak tekintendő oktatást, mégis az oktatás egésze túlideo- 
logizálttá lett, és nem szolgálta az egyén tanulási érdeklődését, elképzeléseit, 
nem volt és nem is lehetett a gazdaság és a társadalom modernizációjának esz­
köze, mert a rendszer jellegzetesen szervetlen, mesterséges volt (Koltai 2001). 
Mégis, Magyarországon is az elsősorban a gazdaság, a társadalom modernizá­
ciójához kapcsolódni kívánó meghatározó andragógiai koncepciók, elméletek 
alapjául szolgáltak az 1989 utáni felnőttoktatási és képzési elmélet és gyakorlat 
(pl. kutatások) formálódásához, megerősödéséhez, valamint az élethosszig tartó 
tanulás koncepciójának integrációjához, adaptációjához.
4. A felnőttkor sajátosságai, biológiai jellemzők
A felnőttkori tanulás folyamatát azonban befolyásolják a felnőttkor sajátos­
ságai. A biológus szemével nézve a felnőttkort, az anatómiai, élettani fejlettség 
a legmagasabb szinten van, a teljesítőképesség maximális. Bár kb. 20-25 éves 
kortól a biológiai képességek fokozatosan hanyatlani kezdenek (Fries és Kapó; 
1981), ezt nem érezzük rögtön, mivel szerveinknek nagyobb a kapacitása, mint 
amennyi feltétlenül szükséges. 40 éves kor körül azonban már érezni kezdjük, 
hogy az izmok elveszítik rugalmasságukat és regeneráló képességüket, az agy 
öregedése miatt növekszik a reakcióidő, a látás romlik. 50 éves korra pedig a 
biológiai működések hanyatlása a legtöbb ember számára nyilvánvalóvá lesz 
(Colé és Colé, 1997).
Az emlékezet megtartása életünk során, nagyjából 18-50 év közötti időben 
meglehetősen tartósnak bizonyul. A rövid idejű emlékezet például jobb a fel­
nőttnél, különösen akkor, ha tanulással, gyakorlással dolgoztatjuk is elménket. 
Ami pedig a legérdekesebb: a logikai emlékezet később kezd gyengülni. A ta­
nulásnak van egy nagyon fontos eleme, ez pedig az intellektuális odafordulás. 
Minden tanulási folyamatban két feladatot kell megoldani. Egyik a mechanikus 
tanulás, többnyire ismétlésekkel elsajátítható elmélet vagy művelet -  de nem 
egészen „magolás” -  és a másik az értelmes tanulás, amely a belső energiákat
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mozgósítja, azaz keresi a tanuló az elsajátítandó anyag értelmét, az összefüggé­
seket (Colé és Colé, 1997).
A kognitív változásokat vizsgálva, a kutatások szerint, kétféle változás jel­
lemző a folyamatokra: egyes intellektuális feladatokban nyújtott teljesítmény a 
felnőttkor folyamán romlik, míg más feladatokban szinten marad, sőt javul: az 
új információ kezelését igénylő feladatokban romlik, a jól begyakorolt mentális 
műveletek enyhén javulnak. A kulturálisan közvetített tudás halmozódásától 
függő teljesítmény az időskorig fokozatosan javul (Horn és Donaldson; 1980). 
E kétféle tendencia egymásmellettiségét Horn és Donaldson (1980) úgy magya­
rázza, hogy azok két, alapvetően eltérő intelligenciát tükröznek. A felnőttkor 
alatt javuló teljesítményekben az emberek kikristályosodott intelligenciát hasz­
nálnak -  olyan intelligenciát, amit tapasztalataikból egy életen át építenek. Az a 
fajta teljesítmény, amely a felnőttkorral hanyatlani kezd, szerintük egyfajta fo­
lyékony intelligencián alapszik, amelyre a problémamegoldásban új informáci­
ók kezelésekor van szükség. Szerintük a folyékony intelligencia nagy részben 
öröklött biológiai adottság, amely egyéb biológiai képességekkel párhuzamosan 
javul, majd romlik. A kikristályosodott intelligencia ezzel ellentétben kulturáli­
san szervezett tapasztalatok felhalmozásán alapszik, és folyamatosan gyarap­
szik mindaddig, amíg a minden viselkedést megalapozó biológiai alap jelentő­
sen hanyatlani nem kezd (Colé és Colé, 1997).
5. A felnőttkor sajátosságai, pszichológiai jellemzők
Freud pszichoszexuális fejlődéselmélete a serdülőkor végéig tart, úgy gondolta, 
hogy amint az ember eléri a nemzőképes kort és teljesítette az ivaros szaporodás 
feladatát, alapvető biológiai szerepét, a faj fennmaradásának biztosítását betöltötte. A 
szülőknek gondoskodniuk kell a gyerekeikről mindaddig, amíg megérnek arra, hogy 
megismételjék ezt a ciklust, de Freud a szülőknek és a nevelésnek nem tulajdonított 
semmilyen különleges jelentőséget a fejlődésben (Colé és Colé, 1997).
Erik Erikson volt az első pszichológus, aki foglalkozott a serdülőkor utáni 
fejlődéssel is. A felnőttkori fejlődés feladatának a kulturális tudás és tapasztalat 
összegyűjtését tartja, három részre osztja a serdülőkor utáni életet, melyek 
mindegyikének megvan a maga fejlődési krízise (Erikson, 1980):
1. Fiatal felnőttkor: 20 és 35 éves kor közötti időszak, amikor a felnőttek 
vagy elkötelezik magukat egy intim kapcsolatban, vagy elszigetelődnek.
2. Középső felnőttkor: 35 és 65 év között -  a felnőttek alkotómunkát végez­
nek, és felnevelik a következő nemzedéket; ellenkező esetben pangó, én­
központú emberekké válnak.
3. Időskor: 65 év és azon túl -  az emberek megpróbálják megtalálni az élet ér­
telmét, megkísérlik múltjuk döntéseit megelégedést keltő módon elrendezni.
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Cári Rogers, a humanisztikus pszichológia atyja, a tanulás 10 alapelvének 
megalkotásakor tulajdonképpen a felnőttkori tanulás jellemzőit állapította meg 
(Rogers, 2004):
1. Minden emberrel vele születik a készség arra, hogy tanuljon.
2. Értelmes tanulás csak úgy lehetséges, ha a megtanulandó anyagot a maga 
számára fontosnak tartja az, aki tanulja.
3. Azok a tanulási folyamatok, amelyek személyiségváltozással járnak, el­
lenállást váltanak ki.
4. A saját énünket fenyegető tartalmakat könnyebben sajátítjuk el, ha a kül­
ső nyomás minimális.
5. Ha a személy fenyegetettsége csekély, akkor differenciált módon képes 
tapasztalatokat szerezni és könnyen tanul.
6. Az értelmes tanulás gyakran cselekvéssel van egybekötve.
7. A legtartósabb az a tanulás, amit a személy maga kezdeményez és egész 
személyiségével (érzelmeivel, intellektusával) részt vesz benne.
8. Ahhoz, hogy az önértékelés és az önkritika megelőzze a külső értékelést, 
függetlennek, kreatívnak és magabiztosnak kell lenni.
9. A tanulási folyamatot megkönnyíti a tanulók felelős részvétele a tanulásban.
10. Társadalmi szempontból nagyon lényeges, hogy olyan stratégiákat dol­
gozzunk ki és sajátítsunk el, hogy nyitottak maradjunk az újabb tapaszta­
latokra és változásokra.
A felnőttkori tanulást jelentősen befolyásolhatják a felnőttet érintő szociális 
változások is. Atchley (1975) elmélete szerint a felnőttkor szakaszaival párhu­
zamosan a hivatás, a családi élet és gazdasági helyzet terén is megtalálhatók 
fejődési szakaszok, melyek hatással lehetnek a felnőttkori tanulásra. A hivatást 
tekintve elmélete szerint a 25-37 év közé a hivatásválasztás, majd 37-50 év 
közé a maximális elkötelezettség időszaka tehető. A családot tekintve, erre az 
időszakra esik a szülőség időszaka, amikor a felnőttkori tanulásra mindenféle­
képpen hatást gyakorol a gyermekek megléte, illetve száma. A gazdasági hely­
zetet tekintve ez az időszak a függetlenség, illetve azon belül a nagyobb beru­
házások időszaka, amely szintén befolyásolja a családi kasszából a felnőttkori 
tanulásra fordítható összeg nagyságát.
A szociális kategóriákban bekövetkező változások összetett kapcsolatban 
állnak a pszichológiai változásokkal. A család és a munka társadalmilag megha­
tározott változásai idézik elő a felnőtt- és időskori fejlődés főbb irányváltásait. 
Ezek a változások minőségileg új élmények, amelyek olyan alkalmazkodást 
kívánnak meg, amilyenre a korábbi életkorokban volt szükség. A felnőttkorban 
a biológiai, viselkedéses és társas tényezők közötti oksági viszonyok az élet 
korai szakaszához hasonlóan többirányúak: a biológiai alap nemcsak befolyá­
solja a viselkedéses és szociális tényezőket, hanem azok is visszahatnak rá.
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6. A felnőttkori tanulás motivációja
A motiváció cselekvésünk pszichikai mozgatórugója, azaz indíttatás, készte­
tés valaminek az elsajátítására, megszerzésére. Leegyszerűsítve, a tanulás moti­
vációját a következőképpen fogalmazhatjuk meg: Az ember akkor hajlandó 
tanulni, ha oka van erre, ha céljai vannak. A gyerekeknél ez a késztetés a kíván­
csiság formájában mutatkozik meg. De mi a késztetés a felnőttkorban? Az ér­
deklődésen, az általános tudásvágyon felül elérkeztünk ahhoz a ponthoz, ami a 
mai világban elsődleges. Ez a visszatérés az alapokhoz elve. Tanulni, mert a 
megélhetéshez, vágyaimhoz elengedhetetlen. Csakhogy a „kötelező”, a „kény­
szer” nem éppen szerencsés dolog. Sőt lehet negatívum is, de legalábbis vissza­
tartó erő. Pozitív tanulási motiváció akkor jön létre, ha a „kényszer” mellett 
visszakapjuk az eredeti élményt, a tudásvágyat, érdeklődést, kíváncsiságot.
A gyermekek iskoláskori tanulásához képest a felnőttkori tanulásnak van egy 
óriási előnye. A felnőtt hamarabb, és világosabban felismeri a célt, amiért tanul. 
Ennek elsősorban az élettapasztalat a magyarázata. Általában a felnőttek foko­
zott mértékben motiváltak, amikor az oktatás épít a korábbi élet- és munkata- 
pasztalokra; amikor a tanulás abba a környezetbe helyeződik, amelyben a tanuló 
él; amikor a tanulás valóságos problémákkal foglalkozik, és amikor a tanuló 
saját maga választja meg, amit tanul és ellenőrizheti azt. Az OECD „A felnőttek 
tanulásának tematikus vizsgálata” című, folyamatban lévő kutatásának előzetes 
eredményei a felnőttek tanulási motivációjával kapcsolatosan a következők: A 
felnőttek más módon tanulnak, mint a gyermekek. A felnőttek oktatóinak és 
tanárainak speciális képzésre van szükségük, amely alkalmassá teszi őket arra, 
hogy a felnőttek életkori sajátosságainak megfelelő technikát alkalmazzanak, 
mind a formális, mind az informális oktatásban. A svédországi népfőiskolák 
tapasztalatai például azt mutatják, hogy a felnőtt tanulók jobban kedvelik az 
olyan épületet, környezetet, amelyet nem kell megosztani a gyerekekkel vagy 
serdülőkkel. A felnőttek számára létrehozott épületek, mint például a svéd nép­
főiskolák, a dán szakképzési központok (AMU Centers), felnőtt iskolák (VUC 
Centers) vagy az ausztráliai felnőttiskolák (TAFE colleges) elősegítik a látoga­
tottság növelését. Fontos a programtervezés flexibilitása, gyakorlatiassága. A 
felnőttekre jellemző, hogy az előrehaladás ütemét, gyorsaságát egyénre szabot­
tan kívánják megtervezni, és igénylik, hogy a program és az időbeosztás vegye 
figyelembe munkaidejüket, a közlekedési körülményeket, a könnyen megköze­
líthetőséget, a gyermekmegőrzés szükségességét. Az informatikai eszközök 
(ICT) nagy segítséget nyújtanak az oktatás flexibilitása növelése érdekében. A 
távoktatás azoknak nyújt segítséget elsősorban, akik másképpen nem tudnának 
részt venni.
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7. A felnőttkori tanulás, mint a pályaváltás következménye
A pályaváltáshoz nagyon fontos a reális önismeret. Mi az, amire váltani sze­
retnék, mi az, amit a „legszívesebben szeretnék csinálni”. A korábbi -  talán 
megalapozott talán nem -  döntésre érdemes visszagondolni. Amikor döntöttem, 
miért éppen azt a foglalkozást választottam? Azóta hosszabb idő telt el, megvál­
toztak a körülmények, talán én is alakultam. Most mihez lenne kedvem, és az 
mennyire felel meg a képességeimnek? Az érdeklődésem hogyan alakult? 
Utóbbi nagyon fontos szempont, amiről igen keveset beszélünk. Érdemes itt 
megjegyezni, hogy a várható kereset, a karrier, legyen későbbi szempont. 
Ugyanis a jövedelem, nem elsősorban a választott pálya függvénye. Lehet, hogy 
magasabb a jövedelem, de nem hozza meg az egyéni elégedettség érzését. 
Hosszabb távon még nagyobb kockázat a jövedelemre építeni, ugyanis a pályák 
presztízse igencsak változó. Ma népszerű a közgazdász, kevésbé az orvosi. Ki 
gondolta volna? Emelkedik a mérnöki pálya értéke, ugyanakkor telítődik a jogi 
pálya.
A pályaváltáshoz, mint döntéshez, az alábbiakat célszerű végiggondolni:
1. Milyennek ismerem magamat?
2. Mi érdekel, mi köt le huzamosabb ideig?
3. Milyenek a képességeim? (sok minden tartozik ebbe a körbe pl.: felfogás 
szintje, gondolkodás, figyelem, emlékezet, látás-hallás, kézügyesség stb.)
4. Milyen a személyiségem a kiválasztott pálya követelményeinek tükrében? 
(érzelem, gondosság, szorgalom, pontosság, monotónia tűrés, alkalmaz­
kodó képesség, beleérző képesség stb.)
5. Ismerem-e eléggé a kiválasztott pálya követelményeit?
6. Belülről motivált-e a döntésem?
8. Konklúzió: avagy néhány szót arról, hogy a tanulást 
miért ne hagyjuk abba
Az Európai Unióhoz csatlakozás szükségszerűen aktualizálja ezt a kérdést. 
Nem lehet egyetlen bizonyítvánnyal jövőt építeni. A fiatalkori tanulás, az alap­
végzettség megszerzése, csak a tanulási készségeket, képességeket alakítja. Vál­
tozik a világ, változnak a szakmák, a technika szakadatlanul fejlődik. Értelmes, 
rugalmasan alkalmazkodó, sokirányú gyakorlattal rendelkező munkaerőt vár a 
munkapiac. Ebben van lemaradásunk. Olyannyira, hogy egyes ágazatokban a 
szakképzett munkaerőigény kielégítése már gondot jelent. Európai Unióban élni 
azt is jelenti, hogy átvesszük, alkalmazzuk azokat az elveket, amelyek a maga­
sabb életnívó elérését célozzák.
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AZ E-HRM MEGJELENÉSE, AVAGY A HUMÁN ERŐFORRÁS 
MENEDZSMENT FEJLŐDÉSÉNEK HETEDIK SZAKASZA*
APPEARANCE OF E-HRM, THE SEVENTH PERIOD 
DEVELOPMENT OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
Abstract
According to the international literature o f HRM the development of human 
resource management consists of six period. They are the following: 1. period: 
the social reformer 2. period: welfare officer 3. period: humane bureaucrat 4. 
period: the consensus negotiator 5. period: organization man 6. period: man­
power analyst.
First part of our essay shows the features of these six parts. The next part of 
our essay is beginning with this question: Where is human resource manage­
ment, the seventh period has already begun?
In the second part of our essay we investigate this question. Our opinion is: 
The seventh period started and it called e-HRM. According to this opinion we 
are examining the development of e-HRM.
G ulyás  Lá szló - F a zek a s  A nita
Bevezetés
Az Angliában elsőként lejátszódó ipari forradalom hozta létre a gyáripart és 
vele együtt az ipari társadalmat. A humán erőforrás menedzsment (a továbbiak­
ban HRM) mint szakma az ipari forradalom során jelent meg és együtt fejlődött 
azzal. A nemzetközi HR-szakirodalom egyik meghatározó szerzőpárosa -  De­
rek Torrington és Laura Hall -  szerint a HRM történetét hat szakaszra lehet 
tagolni (Torrington-Hall, 1987). Tanulmányunk első felében röviden áttekint­
jük ezen hat szakasz jellemzőit (Gulyás, 2008a; 2008b).
A Torrington-Hall-féle szakaszolást 1987-ben publikálták, így jelen tanul­
mány írásakor -  2013 őszén -  joggal merül fel a kérdés: a 21. század első évei­
ben vajon még mindig a 6. szakaszban tartózkodik-e a HRM szakma, vagy egy 
új szakaszba, azaz már a 7. szakaszba lépett át? Tanulmányunk második felében 
erre a kérdésre próbálunk meg választ keresni.
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Közép-Európai Közlemények 2013/4. 
szám No. 23. 165-173. old.
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1. A Torrinton-Hall-féle hat szakasz
1.1. Az első szakasz, avagy a társadalmi reformer
Az ipari forradalom életre hívta a szabadversenyes kapitalizmust, amelynek 
első szakaszában (18. század vége és a 19. század első fele), mielőtt az első 
HR-szakember megjelent volna, voltak olyanok, akik megpróbálkoztak a ke­
ményen kisemmizett gyári munkásokat támogatva közbenjárni a munkáltatók­
nál érdekükben. Ok voltak az ún. társadalmi reformerek, akiket két csoportba 
sorolhatunk.
Egyik csoportjuk, amelyet Robert Owen (1771-1858) és Friedrich Engels 
(1820-1895) neve fémjelez, a kor színvonalán álló tudományos módszerekkel 
próbálta meg bemutatni, elemezni és javítási javaslatokkal jobbá tenni az ipari 
társadalmat. Robert Owen New-Lanarkban egy olyan üzemet létesített, ahol 
megpróbálta a munkások életkörülményeit jelentősen javítani, de kísérlete el­
bukott. Míg Friedrich Engels „A munkásosztály helyzete Angliában” című 
könyvében tárta fel a gyáripar fejlődésének visszásságait.
A társadalmi reformerek másik csoportját Charles Dickens (1812-1870) angol 
regényíró neve fémjelzi, aki az ipari társadalom képét -  gyerekmunka, 15-16 órás 
munkanap, éhbér, könyörtelen kizsákmányolás -  szépirodalmi eszközökkel rajzolta 
meg olyan regényeiben, mint a David Copperfield vagy a Twist Olivér.
A fentebb említett társadalmi reformerek gyakorlati és elméleti munkássága 
készítette elő a talajt az első HR-szakemberek megjelenéséhez.
1.2. Második szakasz, avagy' a jótékonyság gyakorló
Ez a szakasz a 19. században indult, és egészen a 20. század második évtize­
déig tartott. A szakasz uralkodó gondolata az ún. szociálpolitikai személyzet 
(welfare personnal, WP) koncepció volt. A WP koncepciót olyan, az angol ipari 
forradalomban vezető szerepet betöltő családok (Cadbury, Rowntree család) 
vezették be üzemeikben, amelyeknek gondolatvilágában fontos szerepet töltött 
be a kvéker hagyomány, amelynek fő jellemzője a humánus törekvések.
A WP lényege olyan -  akkoriban haladónak tekinthető -  programok kialakí­
tása és kezelése, mint a munkanélküli segély, táppénz, dolgozói lakástámogatás. 
Ezekkel a feladatokkal összefüggésben jelentek meg az első HR-szakemberek, 
akiket általában „gondoskodó titkár” névvel illettek. A gyár tulajdonosa azzal a 
feladattal bízta meg őket, hogy az általa biztosított juttatásokat osszak szét a 
munkások között és ezzel javítsák a munkások helyzetét. A Level Brothers ne­
vű szappangyártó cég volt az, ahol az első ilyen jellegű juttatásokat kiadták, 
munkásaik betegségük esetén táppénzt kaptak, ill. támogatták lakáshoz jutásu­
kat. Ez a cég még ma is működik -  talán nem véletlenül -  Unilever néven.
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A WP koncepció egészen a 19. század folyamán fontos vonulata volt a HR- 
tevékenységnek és további formákkal gazdagodott, mint pl. munkahelyi étkeztetés, 
munkahelyi kirándulás. Sőt ez a jóléti hagyomány még ma is jelentőséggel bír a 
HRM munkában, gondoljunk itt különböző egészségügyi programokra, vagy a mun­
kahely által biztosított bölcsődei és óvodai szolgáltatásra.
Itt jegyezzük meg, hogy a jóléti programokat bevezető gyáriparosok motivá­
cióját kortársaik egy része -  gondolunk itt a korabeli munkásmozgalom külön­
böző képviselőire -  gyakran megkérdőjelezte, mivel úgy vélték, hogy ezen 
jóléti támogatások mögött a realisztikus bérek elkerülésének szándéka állt.
1.3. A harmadik szakasz, avagy az emberséges bürokrata
Ez a szakasz gyakorlatilag a két világháború közötti időszakra terjedt ki. Fő 
vonása a HR-adminisztráció kiépülése és fejlődése volt a vállalatvezetés támo­
gatásának céljából. Ezt jól mutatja, hogy az 1920-as években megszerveződtek 
az első személyzeti osztályok. Ezek továbbra is ellátták a gondoskodás felada­
tát, de emellett olyan fontos HR-munkák is megjelentek profiljukban, mint a 
toborzás, az időbeosztás, a fizetési rendszerek és a személyzeti nyilvántartások 
kezelése. A személyzeti osztályok tevékenységét tágan definiálva munkaerő­
ellátásnak (staffing) nevezték. A személyzeti osztályon dolgozó HR-specialistá­
kat ekkor már nem gondoskodó titkárnak, hanem személyzeti adminisztrátornak 
nevezték.
Itt jegyezzük meg, hogy nagy hatással volt a HR-tevékenységre a vezetéstu­
domány fejlődése (Keczer, 2013/a; 2013/b). Kettő nagyon fontos hatásról be­
szélhetünk: egyrészt az ún. klasszikus iskola megjelenéséről, amely irányzatnak 
Taylor és Fayol voltak a kiemelkedő képviselői. Taylor 1911-ben jelentette meg 
a „The Principles o f Scientific Management” című könyvét (Gulyás, 2008/c; 
2008/d), míg Fayol fő műve „Administration Industrielle et Génerale” címmel 
Párizsban jelent meg 1916-ban (Gulyás, 2008/e; 2008/c). A másik fontos hatás 
a klasszikus iskolával erős vitában álló viselkedéstudományi (humán relations) 
iskola jelentette. Különösen Elton Mayo munkásságát kell kiemelnünk (Gulyás, 
2008/f; 2008/c).
Érdemes visszatérnünk a HR-szakember elnevezésére, amely ebben a sza­
kaszban már személyzeti adminisztrátor volt. Maga az adminisztrátor elnevezés 
is mutatja, hogy a HR- ügyekkel foglalkozó szakemberek nem voltak megbe­
csült alkalmazottai a vállalatoknak. Úgy tekintettek rájuk, hogy olyan valakik, 
akik a „kék gallérosokkal” foglalkoznak, illetve ők azok, akik megszervezik a 
vállalati piknikeket. Tevékenységüket Peter Drucker így jellemezte: Munkájuk 
részben adminisztratív, részben a szociális munkásé, részben tűzoltás -  szak- 
szervezeti problémák esetén (Drucker, 1988).
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A londoni Birckbeck College két pontban foglalta össze a személyzeti osztá­
lyok feladatát:
• Az ember illesztése a munkakörhöz. Ennek eszközei: tanácsadás, kiválasz­
tás, oktatás, képzés.
• A munkakör illesztése az emberhez. Ennek eszközei: módszer és eszköz­
tervezés, a munkafeltételek és az ellenszolgáltatások megtervezése, és a 
tárgyalásokon alapuló megegyezések.
Összefoglalva, ebben a szakaszban a HR-szakember megtanult bürokratikus 
rendszerben dolgozni, a korábbi paternalista célokat a szervezeti célok váltották 
fel, de azért a humanitárius szemlélet is megmaradt.
1.4. A negyedik szakasz, avagy a konszenzusteremtő tárgyaló
Ez a szakasz a II. világháború után kezdődött. Fő jellemzője, hogy számos 
területtel bővült a HR-tevékenységek köre. A legfontosabbak: fizetés-admi­
nisztráció, képzések szervezése, munkajogi tanácsadás De ezen szakasz legfon­
tosabb tendenciája az, hogy a HRM specialista vállalaton belüli súlya és hatal­
ma jelentősen megnövekedett.
A II. világháború óriási embervesztesége -  50-70 millió fő -  miatt az ötvenes 
években a munkaerő szűkös erőforrás volt, és ezt a körülményt a szakszervezetek 
újabb és újabb engedmények kivívására használták fel. A szakszervezetekkel való 
tárgyalásokkal és a különböző munkajogi kérdések kezelésével a HR-szakemberek 
lettek megbízva. így a tárgyalási készség és az alapos munkajogi ismeretek fontos 
részeivé váltak a HR-szakemberek tudásának. Ezek birtoklása által a HR- 
szakemberek egyre fontosabb tagjaivá váltak a szervezetek menedzsmentjeinek.
Nagyon fontos új fejlemény, hogy ebben a szakaszban kezdett a HRM ko­
moly menedzser szakmává válni. Ennek egyik fontos jele volt, hogy az ötvenes 
évektől a HRM ismeretek az angolszász országokban bekerültek az egyetemi 
tananyagokba, majd néhány évvel később már tudományos fokozatot (értsd 
PhD) is lehetett szerezni HRM-ből.
1.5. Ötödik szakasz, avagy a szervezeti ember
Ez a szakasz a hatvanas években kezdődött. A szakaszban jelentős változás 
történik a HRM alanyaiban. Eddig a HRM szakemberek csupáncsak a „kék 
gallérosokkal” foglalkoztak, míg a hatvanas évektől kezdődően kiterjesztik te­
vékenységüket a „fehér gallérosokra” is, azaz a menedzserekkel, sőt az egész 
menedzsmenttel kezdenek el foglalkozni. Egyrészt megjelent, mint HR-tevé- 
kenység az emberi erőforrás fejlesztés (human resource development, HRD), 
másrészt elindult a szervezetfejlesztés (organization development, OD).
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A HRD keretében különböző vezetőfejlesztési programok indultak, azaz 
egy-egy vállalat arra törekedett, hogy kifejlesszen, felneveljen egy elit magot. 
Ez azt jelenti, hogy a HRD keretében az adott vállalat azon a menedzserei fej­
lesztésére -  és persze megtartására -  koncentrált, akikről úgy vélte, hogy jövő­
ben az üzleti siker zálogai lehetnek.
Az OD célja pedig a szervezet hatékonyságának növelése, szervezeti diagnó­
zis változtatási stratégiák kidolgozásával problémamegoldó teamek útján, a 
szervezet tagjainak és egységének együttműködése javításának céljával.
Mind a HRD, mind az OD célul tűzi ki az önismeret, a személyiség és az in­
terperszonális képességek fejlesztését is. így jelentős mértékben támaszkodik a 
Kurt Lewin (Gulyás, 2008/g; 2008/c) által kifejlesztett tréning-módszerre (Ru­
das, 1997). Ez a szakasz gyakorlatilag a HRM „Harvardi modelljének” az előtö- 
rését hozta magával. Ennek megértéséhez azt kell tudnunk, hogy a 20. század 
második felében szemléletmód szempontjából két HR-modell vetélkedett egy­
mással. Ez egyik a „Harvardi-modell” (más néven „soft megközelítés”), míg a 
másik a „Michingeni modell” (más néven „hard megközelítés”) (McKenna- 
Beach, 1998). A két modell között a különbséget a problémamegoldás és a dön­
téshozatal vonatkozásában kell keresnünk, az alábbiak szerint:
• A kemény probléma világosan definiált, rendezésére egyezményes mód­
szer és határozott megoldás létezik, pl. 2 + 2 = 4 kemény problémának és 
megoldásának minősül.
• A lágy problémák kevésbé világosan definiáltak, rendezésükre alternatív 
problémamegoldó módszerek és potenciális megoldások léteznek. A lágy 
problémára példa az, hogy hogyan motiválja egy vezető a beosztottjait, 
vagy az, hogy melyik a legmegfelelőbb módszer az emberek irányítására.
Ennek megfelelően a „Harvardi modell” az alábbi jellemzők mentén szervezi 
meg azon szervezetek életét, ahol ezen modell alkalmazást tartják eredményre veze­
tőnek:
• A kiinduló álláspont értelmében az egyéni és a szervezeti igények nem 
mindig egyeznek meg (pluralista nézet), de a szervezet megkísérel egyen­
súlyi állapotot létrehozni az eltérő igények között.
• Fel kell ismerni az emberi erőforrás egyedülállóságát, és nem lehet más erőfor­
rásokhoz hasonlóan kezelni, hiszen az embereknek érzelmeik is vannak.
• Az ember kreatív és vállalja a felelősséget a munkájáért, továbbá hasznára 
válik a vezetői folyamatokban történő részvétel.
• Prominens szerep jut a konszenzus elérésének.
• Bizonyos vélemények szerint fokozódik a dolgozónak a szervezet iránti elkö­
telezettsége, amennyiben az tájékoztatja őt a fontosabb ügyekről, mint pl. a 
vállalati misszió és értékrendszer, vagy az üzleti kilátások. A fentiek mellett
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bölcs megoldásnak tűnik a dolgozó bevonása a szervezeti és munkaköri felépí­
téssel kapcsolatos döntések meghozatalába, valamint annak lehetővé tétele, 
hogy a dolgozók önmenedzselő csoportokat hozzanak létre.
• Fel kell ismerni a dolgozók kollektív érdekeit képviselő szakszervezetek 
szerepét, de egyúttal fontos az is, hogy tiszteletben tartsuk a vezetőség az 
irányú jogait, hogy közvetlen kapcsolatot tartsanak fenn a dolgozókkal, il­
letve azok csoportjaival.
A fentebb bemutatott jellemzők alapján már egyértelmű, hogy a HRD és az 
OD miért vált a „Harvardi modell” tipikus HR-eszközeivé. A „Michingeni mo­
dell” jellemzőit, logikai okok miatt a HR történetének hatodik szakaszánál mu­
tatjuk be.
1.6. Hatodik szakasz, avagy a munkaerő elemző
Ez a szakasz az 1970-es években kezdődött, fo jellemzője, hogy megjelent a 
munkaerő-elemzés, mint új és fontos HR-tevékenység. A munkaerő-elemzést 
végző HR-szakember az a specialista, aki Kuznets, Becker és Shultz munkássá­
ga nyomán az emberi beruházással, mint az emberi vagyon képződésének fo­
lyamatával foglalkozik. Ezen tevékenység kulcspontja az emberi vagyon szám­
vitele. Azaz számviteli értelemben értéket rendelnek minden egyes egyéni 
munkavállalóhoz, és igyekeznek megbecsülni, hogyan alakul -  nő vagy csök­
ken -  ez a vagyon a jövőben. Ezt a költség-haszon szemléletet napjainkban a 
személyügyi controller testesíti meg (Lindner-Dihen, 2006).
Ez a szakasz gyakorlatilag a HRM „Michingeni modelljének” az előtörését 
hozta magával, ami. a HRM kemény megközelítését jelenti, és elsősorban a 
költségekkel és a létszámmal foglalkozik. Nézzünk egy példát a kemény meg­
közelítési módra: Az emberi erőforrás tervezéséhez ismerni kell a szervezeten 
belüli fluktuációt, melyhez szükség van az egy adott időszakban a cégtől távo­
zók számának ismeretére, illetve az alkalmazottak számára, melyek behelyette­
sítésével az alábbi képlet alapján megkapjuk a fluktuáció arányát:
Az egy év alatt kilépettek száma------------------ —------------------------------------------- x 00
Az átlagos állományi létszám ugyanabban az évben
A fenti statisztikai megközelítés nehezen összeegyeztethető a lágy megköze­
lítéssel, amely az egyszerű képlet hátterében meghúzódó komplexitásokat veszi 
figyelembe -  pl. lehet-e a nagyfokú fluktuáció oka a dolgozók motiváció veszté­
se? Amennyiben igen, mit lehet tenni a helyzet rendezésére?
A munkaerő-elemző másik fontos feladata az emberi erőforrás tervezés (Gu­
lyás 2008/a). Ennek legfontosabb eleme a munkaerő vagy létszámterv, amely-
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nek középpontjában a szervezeti célok eléréséhez szükséges számú és összetéte­
lű alkalmazott biztosítása áll. A munkaerő-tervezés egyszerűen fogalmazva 
annak a tervezését jelenti, hogy hogyan biztosítsuk a szükséges munkaerőt a 
szervezet számára. A kis vállalkozások általában csak informális létszámtervet 
készítenek, de a közepes és nagy vállalatok nem hagyatkozhatnak csak az in­
formális létszámtervre, ezért formális terveket készítenek annak érdekében, 
hogy egyrészt biztosítsák az emberi erőforrások hatékony és gazdaságos fel- 
használását, másrészt gondoskodjanak alkalmazottaik elégedettségéről és kép­
zéséről.
1.7. A hat szakasz közös jellemzője
Ha a Torrington-Hall-féle „6 szakaszos” fejlődési modellen még egyszer végig­
nézünk, akkor azt mondhatjuk, hogy minden egyes szakaszban megjelent egy-egy 
újabb fontos HR-íunkció. Azaz a napjainkban jellemző HR-fúnkciók (értsd tipikus 
tevékenységek) időben elkülönülten jelentek meg egymás után. De ennek ellenére 
ezek a funkciók együtt alkotják napjaink HR-tevékenységeinek összességét.
Az már egy másik kérdéskör, hogy a HRM napjainkban is változik, a globa­
lizáció és kísérő jelenségei nem maradnak hatástalanok ezen a területen sem. 
Az 1990-es évek és a 2000-es évek első évtizedének HRM-mel kapcsolatos 
legfontosabb tendenciája az, hogy a HRM hagyományos tevékenységei kezde­
nek háttérbe szorulni, míg ezzel párhuzamosan a stratégiai szerepkörök egyre 
jobban előretörnek. Egyes szerzők már kifejezetten „stratégiai HRM-ről” be­
szélnek (Bakacsi et ah, 1999). Ennek jegyében a HRM a változások gazdája, a 
változások előkészítésének, kivitelezésének és lezárásának, illetve a folyamatos 
alkalmazkodás tudatos irányítója (Tóthné, 2004).
A HRM fejlődését jól mutatja, hogy olyan új -  lassan önállóvá váló -  terü­
letek születtek meg az utóbbi 10-15 évben, mint a HR-bencmarking, HR-out- 
sourcing, HR-tudásmenedzsment, illetve az e-HRM. Tanulmányunk második 
részében azt vizsgáljuk meg, hogy az e-HRM megjelenése és előretörése vajon 
magával hozta-e a 7. szakasz megjelenését.
2. Hol tartunk most, avagy beléptünk-e már a 7. szakaszba?
A Torrington-Hall-féle szakaszolás 1987-ben látott napvilágot, így napjaink­
ban (azaz 2013 őszén) joggal merül fel az alcímben feltett fenti kérdés. A Derek 
Taylorral immár három főre bővült Torrington-Hall-Taylor szerzői csapat leg­
újabb könyvében(Torrington-Hall-Taylor, 2005) erre a kérdésre legnagyobb 
sajnálatunkra nem adott választ. Ezért azt a megoldást választottuk, hogy szám­
ba vesszük, hogy hogyan érintették a HRM-et az 1980-as évektől napjainkig 
terjedőddőszak változásai.
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Az 1980-as évektől kezdődően a személyi számítógépek terjedésével párhuzamo­
san az internet is széles körben elérhetővé vált, amely lehetővé tette, hogy a vállala­
tok mindennapi tevékenységébe is beépüljenek az informatikai megoldások. Ezzel 
párhuzamosan az ipari társadalom fokozatosan információs társadalommá alakult 
(Fukuyama, 2000). A legtöbb szakértő az információs társadalom kialakulását a ne­
gyedik információs forradalomhoz kötik. Ebben a szemléletben az első információs 
forradalom a beszéd kialakulása, a második az írás és írásbeliség, a harmadik a 
könyvnyomtatás, míg a negyedik egy olyan kommunikációs infrastruktúra kialakulá­
sa, ahol nem korlátozó tényező a tér és az idő (Tattay, 2003).
A HRM mindig is élen járt a modern technológiák szervezetbe való integrá­
lásában, az egyik legkorábban automatizált HR-tevékenység a bérszámfejtési 
adminisztráció volt (Lengnick-Hall-Moritz, 2003). így nem meglepő, hogy az 
információs társadalom megszületése valóságos forradalmat indított el a humán 
erőforrás menedzsmentben is (Miller, 2003). Erre a „forradalomra” mind a ma­
gyar, mint a külföldi szerzők egyre gyakrabban használják az e-HRM kifejezést 
(Majó, 2008; Gulyás, 2008/a).
Véleményünk szerint az e-HRM megszületését az alábbi egymással szorosan 
összefonódó négy folyamat tette lehetővé (Bokor, 2007):
• A személyi számítógép fejlődése és előretörése: az 1980-1990-es években 
a személyi számítógépek egyre több munkahelyen alapvető munkaeszköz­
zé váltak (Majó, 2004; Tóthné, 2004).
• A 20. század végére általános gyakorlattá vált a munkahelyeken a számí­
tógépek által biztosított technológiák (például adattárolás) használata.
• Az internet egyre szélesebb körben történő elterjedése lehetővé tette, hogy 
az emberek valós idejű kapcsolatra lépjenek egymással.
• Egyre szélesebb munkavállalói réteg rendelkezik számítógépes művelt­
séggel, így egyre nagyobb munkaterületek esetében válik lehetővé a szá­
mítógépek használata.
A fenti folyamatok következtében megszületett az e-HRM. A szakirodalom 
szerint három korszakot (egy-egy korszak egy-egy szintnek is megfelel) külö­
níthetünk el, úgymint:
• Az egyirányú kommunikáció korszaka.
• Az automatizálás korszaka.
• Az átalakulás korszaka.
Nézzük meg, hogyan lehet ezeket a korszakokat jellemezni. Az egyirányú 
kommunikáció korszakát úgy írhatjuk le, hogy a HR-részleg információt nyújt a 
munkavállalóknak. A legelső lépés az, amikor a munkabér kimutatást számító­
gépen készítik el. Ez a szint akkor éri el csúcspontját, amikor az adott cégen 
belül elindul az intranet. A legtöbb szakértő úgy véli az intranet a leghatéko-
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nyabb kommunikációs eszköz a munkavállalókkal történő információ-megosz­
tásra (Bokor et al., 2007).
Az automatizálás korszakában egy-egy hagyományos HR-tevékenységeket 
számítástechnikai segítségével végeznek el. Napjainkban a munkaerő-tervezést, 
a toborzást, a kiválasztást, a képzést és a teljesítmény-menedzsmentet már sike­
rült automatizálni. Jól mutatja ezt például az e-toborzás jelentős előretörése. 
Ennek során a hagyományos toborzási csatornákat részben felváltotta az inter­
net, mint csatorna (Zoliéi, 2006).
Az átalakulás korszaka akkor kezdődhet el, amikor az automatizálás annyira le­
csökkenti az operatív HR-ügyekre fordítandó időt, hogy a HR-szakemberek előtt 
lehetőség nyílik arra, hogy olyan HR-tevékenységeket folytassanak, melyekkel hoz­
záadott értéket teremthetnek. Ennek következtében kifejezetten HR-fiinkciók meg­
változtatásáról beszélhetünk. Ennél a lépésnél az elektronikus környezetet arra hasz­
nálják, hogy átalakítsák a szervezetet. Különösen az alábbi területek esetében: a szer­
vezet fejlesztése, tehetséggondozás, tanulás (Thite-Kavanagh, 2009). Ebben a kor­
szakban az e-HRM jelentős hozzáadott értéket hoz létre, átalakíthatja az irodastruktú­
rát, rugalmasságot biztosít, stratégiai kezdeményezésekhez járul hozzá.
Természetesen a fentiekhez hozzá kell fűznünk, hogy egy-egy korszak egy- 
egy szintnek is megfelel. így napjainkban az egyes szervezetek az e-HRM elté­
rő szintjein állnak: vannak olyan cégek, amelyek még csak az egyirányú kom­
munikáció szintjén állnak, míg más szervezetek már az átalakulás korát élik 
(Fazekas, 2012).
3. Konklúziók
Tanulmányunk 2. fejezetében felvázoltak alapján úgy véljük, hogy az ún. e- 
HRM megjelenésével és elterjedésével a HRM napjainkban már a 7. szakaszba 
lépett. Ezért azt javasoljuk, hogy a HRM tantárgy oktatása során a Torrington-Hall- 
féle hat szakaszt egészítsük ki az e-HRM-nek nevezett hetedik szakasszal, illetve a 
kutatások során fordítsunk figyelmet ezen új szakasz jellemzőinek feltárására.
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A FELNŐTTKÉPZÉS JELLEMZŐI.
I. RÉSZ: A KÉPZÉS ÉS FEJLESZTÉS „HÁZON KÍVÜLI”
MÓDSZEREI*
FEATURES OF ADULT EDUCATION 
I.: „OFF THE JOB” METHODS OF TRAINING AND DEVELOPMENT
Abstract
The knowledge-based society and economy has a new demands from em­
ployee. The long life learning is becoming reality. Where upon the theory and 
practice of training and development is growing day after day. HR-managers, 
HR-specialist and researchers produced several models and methods of training 
and development. There can be sorted two big groups:
1. On the job methods
2. Off the job methods
Recent essay is dealing with the theory of “off the job” methods. According­
ly we review the Hungarian HR-books and essays dealing with “on the job” 
methods. We examine the advantages and disadvantages o f different methods, 
sort and evaluate them.
1. Bevezetés
Napjaink HR-szakirodalma (Bakacsi, 2000; Berde-Dajnoki, 2007; Berde- 
Hajós, 2008; Bokor, 2007; Fehér, 2011; Gulyás, 2008; Gyökér, 1999; 
Karoliny-Farkas-Poór-László, 2003; Kiss, 1994; Kürtösi-Vilmányi, 2008; 
Lévai-Bauer, 2003; Marosi, 1985; McKenna-Beech, 1998; Nemeskéri-Pataki, 
2007; Pálinkás-Vámosi, 2002; Poór, 2009; Poór-Karoliny-Berde-Takács, 
2012; Roóz, 2006; Rozgonyi, 2000; Tóth-Bordásné-Bencsik, 2011; Tóthné, 
2004; Vámosi, 2004), illetve felnőttképzési szakirodalma (Bertalan, 2014) je ­
lentős számú képzési/fejlesztési módszert ismertet. Ezeket a módszereket a 
szerzők többféle módon csoportosítják. Nézzünk egy példát a felnőttképzési
' A tanulmány eredeti megjelenési helye: Közép-Európai Közlemények 2014/2. 
szám (VII. évfolyam 2. szám) No. 25. 251-260. old.
szakirodalomból, amely általában valamilyen kiválasztott szempont mentén 
próbálja végrehajtani a csoportosítást (Dina, 2013; Henczi, 2009). Az egyik 
lehetséges szempont a „tanulás irányítása.” Ennek megfelelően Farkas Éva az 
alábbi három csoportot állítja fel (Farkas, 2014; Bertalan, 2014):
• Előadó központú módszerek
Egy-egy téma gondosan előkészített szóbeli kifejtésére szolgálnak. Általá­
ban egyirányú információközlés történik. Tipikus formái: előadás, magya­
rázat, konzultáció, szemléltetés.
• Kooperatív módszerek
Nem a közvetítendő ismeret átadását tekintik elsődleges célnak, hanem a 
résztvevők szemléletének motivációjának, valamint kompetenciájának fej­
lődését. Tipikus formái: tréning (Rudas, 1997), szerepjáték, szituációs 
módszer, esettanulmány, vitamódszerek, tanítású célú beszélgetések, 
moderációs módszer, kooperációs technikák, projektmunka
• Résztvevő központú módszerek
Ugyanaz mondható el ezekről, mint a kooperatív módszerről. De ezeknél a 
módszereknél még hangsúlyozottabban érvényesülnie kell a résztvevők 
aktivitásának. Egyéni feladatmegoldás, otthoni feladat, kiselőadás, pro­
jektmunka, individualizált tanítás.
Napjaink HR-szakirodalma (Bakacsi, 2000; Berde-Dajnoki, 2007; Berde-Flajós, 
2008; Bokor, 2007; Fehér, 2011; Gulyás, 2008; Gyökér, 1999; Karoliny-Farkas- 
Poór-László, 2003; Kiss, 1994; Kürtösi-Vilmányi, 2008; Eévai-Bauer, 2003; Maro­
si, 1985; McKenna-Beech, 1998; Nemeskéri-Pataki, 2007; Pálinkás-Vámosi, 2002; 
Poór, 2009; Poór-Karoliny-Berde-Takács, 2012; Roóz, 2006; Rozgonyi, 2000; 
Tóth-Bordásné-Bencsik, 2011; Tóthné, 2004; Vámosi, 2004) a tanulás helye alapján 
a képzés/fejlesztés módszereit alapvetően két nagy csoportra oszthatja, úgymint:
1. „On the job”, azaz házon belüli képzések
Ezek szorosan a munkavégzéshez kapcsolódnak, azaz a munkahelyen ke­
rül rájuk sor. így a lehető legszorosabb kapcsolatban állnak magával a 
munkavégzéssel.
2. „Off the job”, azaz házon kívüli képzések
Ezek legfontosabb tulajdonsága, hogy a képzésre kijelölt dolgozót kifeje­
zetten kiszakítják a munkakörnyezetből, azaz a lebonyolításuk a munka­
helyen kívül történik.
Jelen tanulmány az „off the job” módszerek elméleti oldalát vizsgálja. Ennek 
megfelelően bemutatjuk a magyar FIR-szakirodalom által ismertetett „off the 
job” módszereket, eközben megvizsgáljuk előnyeiket és hátrányaikat, értékeljük 
őket, illetve kísérletet teszünk rendszerezésükre, csoportosításukra. Kiinduló­
pontként az 1. táblázatot használtuk.
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1. táblázat: Az off the job” képzési módszerek lehetséges csoportosítása
__________________„off the job” módszerek_______________
Iskolarendszerű képzés, levelezős vagy esti formában.
A dolgozó szintjének megfelelően:
a) szakma megszerzése
b) középfokú végzettség megszerzése
c) első diploma megszerzése







A számítógépes tanulás különféle formái: 
a) Távoktatás
_________________ b) E-learning_____________________
Forrás: A szerző saját szerkesztése
2. Az „off the job” módszerek részletes bemutatása
2.1. Iskolarendszerű képzés
Az iskolarendszerű képzések -  más néven formális képzési programok -  
fontos szerepet töltenek be a vállalatok/szervezetek képzési-fejlesztési folyama­
taiban. Egy egyszerű szakmától egészen a legmagasabb menedzser végzettség­
nek minősülő MBA fokozatig szerezhetők ismeretek/tudás és a végzettséget 
igazoló dokumentumok (szakmunkás bizonyítvány, érettségi, diploma, MBA- 
diploma) az iskolarendszerű képzés keretei között. Ráadásul a képzőhelyek az 
utóbbi években nagyon komoly levelezős/esti képzési kapacitást építettek ki, 
azaz munkavállalóknak tág teret nyitottak arra, hogy munka mellett (pontosab­
ban a munkaidőn túl) vegyenek részt ezen képzésekben.
Ezt a módszert a vállalatok/szervezetek általában az alábbi három ok miatt 
veszik igénybe:
1. Ha valamilyen nagyobb, szélesebb körű ismeretkör megszerzése merül fel 
képzési igényként (Bakacsi, 2000). Például:
■S Szakma megszerzése: egy nagyobb fizikai munkás csoport számára 
szükségessé válik egy szakma elsajátítása.
S  MBA-képzés: egy előléptetés előtt álló vezetőt kell felruházni maga­
sabb szintű gazdasági ismeretekkel.
2. Az adott szervezet nem rendelkezik a képzési igényt kielégítő tárgyi- 
és/vagy személyi feltételekkel (Berde-Dajnoki, 2007). Például egy csa­
patépítő tréning megtartásához nem rendelkezik megfelelő trénerrel.
3. Az iskolarendszerű képzés olcsóbb, mintha belső képzést szerveznének.
A szakirodalom az iskolarendszerű képzéssel kapcsolatban több jelentős ne­
gatívumot rögzít, úgymint (Kiss, 1994):
1. Általában drágább mint a „házon belüli képzés”.
2. A képzés helyét és idejét általában a képzőhely határozza meg.
3. Nincs garancia arra, hogy az ott elsajátított tudást, ismereteket a képzés­
ben résztvevő azonnal alkalmazni, használni tudja a munkahelyén. Ma­
gyarul: az iskolarendszerű képzésben tanultak átültetése a munkahelyi 
gyakorlatba nem automatikus.
Az iskolarendszerű képzések sikerességéről akkor beszélhetünk ha az ott ta­
nultakat a dolgozók mindennapi munkavégzésük során használni tudják. Ezért 
külön meg kell vizsgálnunk a transzfer kérdéskörét (Klein, 1998). További na­
gyon fontos követelmény, hogy a képzés/fejlesztés segítse őket az önmegvalósí­
tásban, személyes életcéljaik elérésében (Bakacsi et al., 2000).
2.2. Tanulmányutak
Ez a képzési forma a más szervezetekben felhalmozott tapasztalatok meg­
ismerésére alkalmas. Ezt úgy kell elképzelnünk, hogy egy adott szervezet 
munkavállalója valamilyen hivatalos keretek között elmegy egy másik cég­
hez (ez lehet belföldi, illetve külföldi vállalat) és megismerkedik az ott folyó 
munkavégzéssel. Az előbbi mondatban az „elmegy” kifejezést használtuk, 
ezt annyiban kell pontosítanunk, hogy ezek a tanulmányutak kifejezetten 
hivatalos formában zajlanak. Általában a meglátogatott vállalat hívja meg 
tapasztalatszerzésre a látogatókat. Azaz a vállalat akarja megosztani a nála 
felhalmozott tapasztalatokat a külső szakemberekkel. Nézzünk egy példát: 
„C-nagyvállalat” Humánpolitikai Igazgatósága kidolgozott és rendszerbe 
állított egy új ösztönzésmenedzsment politikát és gyakorlatot. Az általuk 
bevezetett HR-rendszer megismertetésére egy szakmai nap keretében meg­
hívják a városban/megyében/régióban működő más nagy vállalatok HR- 
igazgatóit. Ezen HR igazgatók szempontjából ez a szakmai nap egyértel­
műen tanulmányútnak minősíthető.
Természetesen a tanulmányút több napos is lehet, és azt is szeretnék kihang­
súlyozni, hogy tanulmányút az előző példánál jóval alacsonyabb szinten (pl. 
szakmunkások esetében) is elképzelhető. De akár menedzser, akár szakmunkás 
vett részt a tanulmányúton, annak eredménye csak abban az esetben tud haszno­
sulni, ha a tanulmányutat végrehajtó menedzsernek/dolgozónak visszaérkezve 
saját munkahelyére lehetősége van a tapasztalatokat megosztani saját kollégái­
val. Ez az első lépés ahhoz, hogy a tanulmányúton megszerzett tapasztalatok 
beépülhessenek a szervezet napi munkavégzési gyakorlatába.
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Itt kell felhívnunk a figyelmet arra, hogy tanulmányutak az elsődleges ha­
szon -  szakmai tapasztalatszerzés, szakmai ismeretek bővülése -  mellett továb­
bi másodlagos haszonnal is járnak. Gondolunk itt az alábbiakra:
• Szakmai és emberi kapcsolatok kiszélesítése. A legújabb menedzsment­
trendek azt mutatják, hogy mind az egyéni, mind a szervezeti siker egyre 
fontosabb eleme a hálózatépítés (Barabási, 2013).
• A kapcsolatteremtő készség fejlesztése.
• A kérdezési és tárgyalási technikák fejlesztése.
Egyetértünk a Nemeskéri Gyula-Pataki Csilla szerzőpárossal abban, hogy 
talán ettől a fejlesztési módszertől várható el a legkevesebb konkrét eredmény, 
de szélesíti azon események körét, amely lehetőséget ad az adott menedzser- 
nek/dolgozónak a szakmai és emberi fejlődésre (Nemeskéri-Pataki, 2007).
2.3. Részv étel konferenciákon
Ez a képzési forma hasonlóan a tanulmányúthoz a más szervezetekben fel­
halmozott tapasztalatok megismerésére alkalmas. De kettő kiegészítést kell ten­
nünk. Egyrészt tanulmányútra szakmunkás szinten is sor kerülhet, ezzel szem­
ben a konferencián történő tapasztalat-megosztásra kifejezetten csak menedzse­
ri szintű munkakörökben van példa.
Másrészt a tanulmányút egy koncentrált forma, azaz legtöbb esetben a látogató 
egy másik szervezet tapasztalataival ismerkedik meg. Ezzel szemben egy konfe­
rencia egy-egy szekciójában 8-10 előadás is elhangozhat néhány óra leforgása alatt. 
Azaz a konferencián tapasztalat szerzés céljából résztvevő menedzser viszonylag 
rövid idő alatt számos szervezet tapasztalataival megismerkedhet.
Itt kell azt is rögzítenünk, hogy a konferenciánkon történő részvétel ugyan­
azon másodlagos hasznokkal (hálózatépítés, egyéni kommunikációs készségek 
fejlesztése) jár, mint a tanulmányutak.
2.4. Speciális külső tanfolyamok
Gyakori tapasztalat, hogy a nagyvállalatok testre szabott, azaz kifejezetten a 
szervezet igényeihez illesztett képzési programot akarnak végrehajtani. Ezért a 
képzési piacról rendelnek meg speciális tanfolyamot. Nézzünk egy tipikus példát: 
Egy magyar vállalatot megvásárol egy német vállalat és az új tulajdonos elvárja, 
hogy a magyar menedzsment a németországi központtal a mindennapi munkavég­
zés során német nyelven kommunikáljon. Ebben az esetben a nyilvánvaló megol­
dás egy intenzív kommunikáció-centrikus német nyelvtanfolyam megszervezése.
Ezen speciális tanfolyamoknak két nagy előnnyel rendelkeznek más képzési 
formákhoz képest (Gyökér, 1999). A speciális tanfolyamok egyik előnye, hogy
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a képzés tartalmában, felépítésében, időrendjében (pl. esti tanfolyam, hétvégi 
tanfolyam, munkaidő alatt zajló tanfolyam) és az alkalmazott andragógiai mód­
szereiben teljes mértékben igazodnak a vállalat által megfogalmazott képzési 
célokhoz. Ez azért rendkívül fontos mert, mint az alábbi felsorolás mutatja, 
számos igen eltérő képzési cél merülhet fel, úgymint (Gyökér, 1999; Erdélyi, 
2008; Gulyás, 2008; McKenna-Beech, 1998):
• a minőség javítása,
• a termelékenység növelése,
• egy új technológia bevezetésére történő felkészülés,
• a szervezeti rugalmasság növelése,
• a munkahelyi elégedettség növelése,
• a szervezeti kultúra átalakítása,
• a munkahelyi balesetek csökkentése,
• a költségek minimalizálása,
• új külföldi tulajdonos esetén az új közös munkanyelv elsajátítása
Mint a fenti felsorolásból látható a képzési célok alapvetően kétféle irá­
nyultságot mutatnak: 1. A jövőre kívánják felkészíteni az alkalmazottakat 2. A 
beazonosított képzettségbeli hiányokat próbálják felszámolni.
A speciális tanfolyamok másik előnye, hogy a képzést elvégző csoport tagjai 
-  a tapasztalatok szerint -  a későbbi munkavégzés során is keresik az egymással 
történő együttműködés különböző formáit és területeit. Ennek oka, hogy a tan­
folyam elvégzése után ugyanazt a menedzsernyelvet beszélik, illetve szemlé­
letmódjuk is közel áll egymáshoz (Karoliny-Farkas-Poór-László, 2003).
2.5. A számítógépes tanulás különféle formái
Mint az elnevezés mutatja ebben a képzési formában kulcsszerepet játszik a 
számítógép. A két leggyakrabban alkalmazott forma a távoktatás, illetve az e- 
learning, de napjainkban már megjelent az ún. m-learning is.
A távoktatás hagyományos definíciója: Olyan oktatási forma, amelyben a ta­
nár és a diák között nagy a távolság, nem egy helyszínen vannak az oktatási 
folyamat során (Felvégi, 2005). A távoktatás eredetileg a hagyományos levele­
zést használta kapcsolattartásra, azaz a tanuló postán kapta meg az ún. oktató­
csomagot (könyvek, jegyzetek, feladatlapok). A technológiai fejlődés előre 
haladtával egyre újabb és újabb technikai eszközök (rádió, televízió, videó, 
email, honlapok, okos telefonok, táblagépek, etc.) kerültek bevezetésre.
Az egyre újabb és újabb technikai eszközök alkalmazásával a távoktatás fo­
kozatosan átalakult e-learning-gé. Az e-learning egy olyan fogalom, amit csak­
úgy, mint a PR-t, nem lehet „magyarosan” lefordítani, ráadásul még a definíció­
ja sem kiforrott. Leggyakrabban az „elektronikus tanulás” kifejezéssel fordítják.
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Amit az alábbi módon definiálnak: az e-learning körébe tartozik minden olyan 
oktatási folyamat, amely az újmultimédia alapú információs és kommunikációs 
technológiák segítségével törekszik a tanulás hatékonyabbá tételére (Hain- 
Hutter-Kugler, 2005).
Ez mint látható egy nagyon tág definíció, ennél létezik egy szűkebb is, amely 
így hangzik: az e-learning a modern oktatástechnológiai és pedagógiai módszer­
tanokra épülő olyan alkalmazott tudomány, amely szervesen és rendszeresen 
alkalmazza az informatika és a telekommunikáció vívmányait a képzési folya­
mat hatékonyabbá tétele érdekében (Hain-Hutter-Kugler, 2005).
Valójában egy-egy e-learning rendszer mindig két részből épül fel. Az egyik 
rész az LMS (Learning Management System), azaz a tudás átvitelét lehetővé 
tevő technológia. A másik rész pedig a LCMS (Learning Content Management 
System), azaz maga a tudásanyag.
Az e-learning a tradicionális oktatási módszerek, valamint az Internet nyúj­
totta új lehetőségek találkozása, a képzés egy új, hatékony módszere. Gyakorla­
tilag nem jelent mást, mint egy multimédiás és interaktív elemekből felépített 
tananyaggal történő oktatást, mely bárki számára lehetővé teszi, hogy saját 
számítógépe (vagy egyéb technikai eszköze) előtt ülve ellenőrzött és támogatott 
környezetben, rugalmas ütemezésben ismereteket sajátíthasson el. Vélemé­
nyünk szerint a távoktatás és az e-learning az alábbi előnyökkel jár:
• Rugalmasság, elérhetőség, kényelem
A felhasználó bármikor kényelmesen, saját időbeosztása szerint haladhat 
az anyagban.
• Költséghatékonyság
Nincs szükség az anyagok hagyományos (értsd papíralapú) terjesztésére -  
a webes környezet egyszeri költségén kívül - , nincsenek utazási és szál­
lásköltségek, kevesebb hasznos munkaidő esik ki.
• Könnyen frissíthető
A frissítés során nincsenek újranyomási, szállítási költségek (a papíralapú 
könyveknél, jegyzeteknél ezek viszont jelentősek), ugyanakkor a változás 
azonnal megjelenik.
• Személyre szabottság
Megfelelő tartalmi és technikai háttérrel, ill. előkészítés után lehetővé vá­
lik az, hogy minden „hallgató” a neki leginkább megfelelő anyagot kapja, 
a neki megfelelő formában és mennyiségben. A rendszer ezután folyama­
tosan nyomon tudja követni a „hallgató” előrehaladását a tananyagban, 
miközben gyakorlatokat és egyéb ismertanyagokat is javasolhat. Sajnála­
tos azonban az a tény, hogy jelenleg még nagyon kevés e-learning prog­
ram kínál testre szabási lehetőségeket, vagy ha kínál is, akkor csak megle­




A programok bármikor, bárhonnan hozzáférhetőek és egy igazán hatékony 
technológiai háttérrel a napi munkában is hasznos és azonnal hasznosítha­
tó tudásanyagot adnak át.
• Tervezhetőség
Az e-learning oktatásszervezési módszerei, hosszú távon is tervezhető vál­
lalati oktatáspolitikát tesznek lehetővé.
3. Konklúziók a HR-menedzserek és a felnőttképzők számára
Az előző alfejezetből levonhatjuk a következtetést, hogy a munkavállalók 
képzéséért és fejlesztéséért felelős vállalati HR-szakemberek számos különböző 
„off the job” módszer közül választhatnak. Joggal merül fel a kérdés: Ha az 
adott vállalat úgy dönt, hogy „házon kívüli képzéssel” oldja meg a képzési 
szükséglet kielégítését, akkor melyik az a módszert, amely az adott vállalat 
számára a leghatékonyabb?
Véleményünk szerint a módszer kiválasztása során az alábbi hat nagy kér­
déskört (ezek mint lentebb látható kisebb kérdésekből állnak össze) kell meg­
vizsgálni és megválaszolni (Poór, 2009):
1. kérdés: Miért?
• Miért kerül sor a képzésre/fejlesztésre?
• Mi az a képzési szükséglet (szervezeti szintű, munkaköri szintű, egyéni 
szintű) (Erdélyi, 2008), amit ki akarunk elégíteni?
• Mi az a kompetenciahiány, amit fel akarunk számolni? (Keczer, 2014/a; 
2014/b)
Itt jegyezzük meg, hogy a szakirodalom egy része a „Miért?” kérdést a „Mit 
fejlesszünk?” címszó alatt tárgyalja (Zsoldos, 2004; Tóthné, 2004; Nemeskéri- 
Pataki, 2007).
2. kérdés: Kinek?
• Kikből és hány személyből áll az oktatandó csoport?
• Milyen a képzettségük?
• Milyen tapasztalatokkal rendelkeznek?
• Milyen a csoport belső struktúrája, összetétele (életkor, nem)?
• A képzendőkkel kapcsolatban van-e valamilyen speciális körülmény, 
amely alapvetően befolyásolhatja a képzést? (Dajnoki-Vörös-Bodor, 
2010; Dajnoki, 2013; 2014/a; 2014/b)
46
Itt jegyezzük meg, hogy a szakirodalom egy része a „Kinek?” kérdést a „Kit 
fejlesszünk?” címszó alatt tárgyalja (Zsoldos, 2004; Nemeskéri-Pataki, 2007).
3. kérdés: Mit?
• Mit fognak a „házon kívüli képzés” során csináltatni a résztvevőkkel? (Ez 
a kérdés arra irányul, hogy konkrétan milyen formában fog megvalósulni a 
képzés)
• Milyen eszközöket (például e-learning esetén) kell majd használniuk?
4. kérdés: Kivel?
• Az oktatási piac (egyetemek, főiskolák, OKJ-s képzéssel foglalkozó kép­
zőhelyek, magánintézmények, etc.) szereplői közül melyikre bízzuk a 
képzést lebonyolítását?
• Fontos-e számunkra, hogy akkreditált képzőhely végezze el a képzést?
„Off the job”módszerek esetében a képzés/fejlesztés helyszíne egyértelműen 
„házon kívül történik, tehát mindenféleképpen külső szereplőt kell bevonni a 
képzésbe (Farkas et al., 2012). Napjaink elektronizált gazdasági életében a kü­
lönböző céginformációs rendszerek segítségével könnyű meggyőződni a leendő 
partner üzleti tevékenységéről, pénzügyi helyzetéről, munkamoráljáról. A leg­
fontosabb tényező azonban a referencia, azaz a képzéssel foglalkozó cég koráb­
bi munkái. Vagyis meg kell vizsgálnunk, hogy a referenciái alapján alkalmas­
nak tűnik-e arra, hogy megcsinálja a mi képzésünket.
5. kérdés: Mennyi idő alatt?
• Mennyi idő áll rendelkezésünkre a képzés/fejlesztés lebonyolítására?
• Mennyi időt szánunk a képzés/fejlesztés lebonyolítására?
• Hosszú vagy rövid képzésben gondolkodunk-e?
6. kérdés: Mennyibe kerül?
• Milyen forrás áll rendelkezésünkre a képzés/fejlesztés lebonyolítására?
• Milyen nagyságú forrást szánunk a képzés/fejlesztés lebonyolítására?
Véleményünk szerint a fenti kérdések részletes megválaszolásával tudja az 
adott vállalat képzésért felelős HR-szakembere az adott fejlesztendő sze- 
mély/csoport számára a leghatékonyabb „off the job” módszert kiválasztani.
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G u lyás  Lá szló
A FELNŐTTKÉPZÉS JELLEMZŐI.
II. RÉSZ: A KÉPZÉS ÉS FEJLESZTÉS „VÁLLALATON BELÜLI”
MÓDSZEREI*
FEATURES OF ADULT EDUCATION 
II.: „ON THE JOB” METHODS OF TRAINING AND DEVELOPMENT
Abstract
The knowledge-based society and economy has a new demands from em­
ployee. The long life learning is becoming reality. Where upon the theory and 
practice o f training and development is growing day after day. HR-managers, 
HR-specialist and researchers produced several models and methods of training 
and development. There can be sorted two big groups:
1. On the job methods
2. Off the job methods
Recent essay is dealing with the theory o f “on the job” methods. According­
ly we review the Hungarian HR-books and essays dealing with “on the job” 
methods. We examine the advantages and disadvantages of different methods, 
sort and evaluate them.
1. Bevezetés
A tudásalapú- társadalom és gazdaság új típusú követelményeket támaszt a 
munkavállalókkal szemben (Gulyás-Turcsányi, 2011). Az élethosszig tartó ta­
nulás egyre inkább napjaink valóságává válik. Az élethosszig tartó tanulás kon­
cepciója az 1970-es években kezdett általánossá válni, és mára egész Európában 
egyetemes oktatáspolitikai és neveléstudományi paradigmává vált. Eszméje 
különféle szupranacionális szervezetek, mint például az Európa Tanács, az 
UNESCO, az OECD, az Európai Bizottság oktatáspolitikai koncepcióiból nőtte 
ki magát. Eleinte ez a kifejezés kizárólag csak a felnőttek folyamatos, visszatérő 
iskolarendszerű oktatására vonatkozott, és sokan így értelmezik ma is. Hivata­
los jelentését tulajdonképpen az OECD-országok oktatási minisztereinek 1996-
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Közép-Európai Közlemények 2014/3-4. 
szám (VII. évfolyam 3-4. szám) No. 26-27. 196-213. old.
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bán megtartott értekezletén kapta meg, amikor a konferencia résztvevői az 
egész életen át tartó tanulás célját tárgyalták. Ennek értelmében az egész életen 
át tartó tanulás egy születéstől a halálig tartó szándékos tanulási tevékenység, 
amelynek célja, hogy fejlessze valamennyi egyén ismereteit és kompetenciáját, 
akik részt kívánnak venni a tanulási folyamatokban. Alapjai a nagyipari terme­
lésre és az ebből adódó társadalmi mobilizációra vezethetők vissza. A lifelong 
learning-programot a Philip H. Coombs által 1967-ben megállapított oktatási 
világválságra adott nemzetközi válaszként dolgozták.
A kilencvenes évek közepére kialakult az egyetértés mind az UNESCO, mind 
az OECD és az Európai Unió részéről, hogy az egész életen át tartó tanulás nem­
csak az egyén lehető legnagyobb fejlődését bontakoztatja ki és segíti elő a gazda­
sági versenyképességet és foglalkoztathatóságot, hanem a társadalmi kirekesztés 
elleni erőfeszítéseknek is hatékony eszköze. Az Európa Parlament is határozottan 
támogatja azt a nézetet, hogy a társadalmi integráció és az esélyegyenlőség bizto­
sítása érdekében kulcsfontosságú az egész életen át tartó tanulás.
Az Európai Bizottság 2000-ben kiadott „Memorandum az egész életen át tar­
tó tanulásról” című vitaanyaga leszögezi, hogy az egész életen tartó tanulás 
szempontjából mindenfajta tanulás egy „bölcsőtől a sírig tartó” folyamatos kon- 
tinuumot alkot (Gulyás-Turcsányi, 2011). A Memorandum elengedhetetlenül 
szükségesnek tartja, hogy az alapoktatás és az ezt követő szakmai oktatás és 
képzés során minden fiatal elsajátítsa a tudásalapú társadalom által megkövetelt 
új ismereteket és készségeket. Ezzel szorosan összefügg az a követelmény, 
hogy a fiatalok „megtanuljanak tanulni” és pozitívan viszonyuljanak a tanulás­
hoz. Más szóval ne kényszernek, hanem felelősséggel végzett, sikerélmények­
ben gazdag tevékenységnek érezzék azt. Ilyen körülmények között a fiatalok és 
felnőttek akarnak tanulni és egész életre szólóan megtervezik tanulási tevékeny­
ségüket -  így a Memorandum.
Az élethosszig tartó tanulás eszméje Magyarországon az 1989-1990-es rend­
szerváltás után került igazán előtérbe, amikor a gazdaság strukturális átalakulá­
sa folytán szükségessé vált a munkaerő átképzése, amikor a régen szerzett tudás 
már elavult, az újonnan létrehozott munkahelyek másfajta tudást igényeltek. így 
a dolgozóknak felnőtt fejjel kellett ismét az iskolapadba ülni (Koltai, 2001). A 
2008-as gazdasági válság Magyarországon is azzal a következménnyel járt, 
hogy a munkaerőpiacon felerősödött az atipikus foglalkoztatásra alkalmas 
munkaerő iránti igény. Ez még a korábbiaknál is jobban felértékelte a felnőtt- 
képzés szerepét (Vámosi, 2011).
Napjainkban az élethosszig tartó tanulást úgy kell értelmeznünk, hogy a ha­
gyományos tanulmányokat (általános iskola, szakmunkásképzés, szakközépis­
kola, gimnázium, felsőoktatás) követően a munkába állás után is folyamatosan 
új tudást, ismereteket kell elsajátítanunk, illetve további tapasztalatokat kell 
szereznünk. Az élethosszig tartó tanulás elve kimondja, hogy életünk bármely
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szakaszában készen kell állnunk arra, hogy valami újat megtanuljunk. Gyakor­
latilag ezt azt jelenti, hogy a tanulás felnőttkorban is fontos része az ember éle­
tének (Lévai-Bauer, 2003).
A felnőttképzésre mind a munkavállalóknak, mind a munkaadóknak szükségük 
van (Csehné, 2007). Egy dolgozó csak akkor tud sikeres karriert befutni, ha tudását 
folyamatosan fejleszti, megújítja, míg egy vállalat csak akkor tud megfelelni a pia­
con zajló verseny kihívásainak ha versenyképes (értsd új ismereteket, tudást elsajá­
títani képes) emberi erőforrásokkal rendelkezik. Ha a tudás, a képességek és kész­
ségek fejlődése elmarad, az adott egyén kiszorulhat a munkaerőpiacról, illetve az 
adott vállalat jelentős hátrányba kerül a piaci versenyben. A jelenlegi gazdasági 
helyzetben, valamint az oktatás és a munka világa közötti kapcsolat miatt nagyon 
fontos, hogy milyen ismeretekkel rendelkeznek a végzett diákok a szakmájukkal, 
az elhelyezkedéssel kapcsolatban (Oláh-Hutóczki, 2012).
Ezen folyamatok és kihívások következtében a felnőttképzés mint terület, ezen 
belül különösen a képzés és fejlesztés elmélete és gyakorlata napról napra bővül. A 
felnőttképzéssel foglalkozó szakemberek, az emberi erőforrásokkal foglalkozó 
gyakorló HR-esek, továbbá a területet kutatók a képzés és fejlesztés számos mo­
delljét és módszerét dolgozták ki. Napjaink HR-szakirodalma jelentős számú kép­
zés ¡/fejlesztési módszert ismertet (Bakacsi, 2000; Berde-Dajnoki, 2007; Berde- 
Hajós, 2008; Bokor, 2007; Fehér, 2011; Gulyás, 2008; Gyökér, 1999; Karoliny- 
Farkas-Poór-László, 2003; Kiss, 1994; Kürtösi-Vilmányi, 2008; Lévai-Bauer, 
2003; Marosi, 1985; McKenna-Beech, 1998; Nemeskéri-Pataki, 2007; Pálinkás- 
Vámosi, 2002; Poór, 2009; Poór-Karoliny-Berde-Takács, 2012; Roóz, 2006; 
Rozgonyi, 2000; Tóth-Bordásné-Bencsik, 2011; Tóthné, 2004; Vámosi, 2004). 
Ezeket alapvetően két nagy csoportra oszthatjuk, úgymint:
1. „On the job”, azaz házon belüli képzések
Ezek szorosan a munkavégzéshez kapcsolódnak, azaz a munkahelyen ke­
rül rájuk sor. így a lehető legszorosabb kapcsolatban állnak magával a 
munkavégzéssel.
2. „Off the job”, azaz házon kívüli képzések
Ezek legfontosabb tulajdonsága, hogy a képzésre kijelölt dolgozót kifeje­
zetten kiszakítják a munkakörnyezetből, azaz a lebonyolításuk a munkahe­
lyen kívül történik.
Jelen tanulmány az „on the job” módszerek elméleti oldalát vizsgálja. Ennek 
megfelelően bemutatjuk a magyar HR-szakirodalom által ismertetett „on the 
job” módszereket, eközben megvizsgáljuk előnyeiket és hátrányaikat, értékeljük 
őket, illetve kísérletet teszünk rendszerezésükre, csoportosításukra.
Napjaink magyar nyelvű HR-szakirodalmában nincs teljes konszenzus arra 
vonatkozóan, hogy pontosan mely módszereket tekintünk „on the job” illetve 
„off the job” módszereknek. Az egyes szerzők eltérő csoportosításokat és felső-
Tolásokat használnak. Megpróbáltuk a különféle csoportosításokat és felsorolá­
sokat közös nevezőre hozni.
Ezen munkánk eredményéként született meg az 1. táblázat. Mint azt a táblá­
zat címével is jelezni akartuk, ez egy „lehetséges csoportosítás”, azaz más szer­
zők más logika alapján, más érveket figyelembe véve táblázatunktól eltérő mó­
don sorolják be az egyes képzési módszereket.
1. táblázat: Az „on thejob” és „off the job” képzési módszerek 
lehetséges csoportosítása
„on the job” módszerek „off the job” módszerek
Spontán tanulás, avagy „mélyvízbe 
dobás’’
Iskolarendszerű képzés, levelezés vagy esti formában. 
A dolgozó szintjének megfelelően:
a) szakma megszerzése
b) középfokú végzettség megszerzése 
cjelső diploma megszerzése








és programozott tanulás Tanulmányutak
Rotáció, avagy körbejáratás
A munkakör kiszélesítése (munka­
körbővítés) Részvétel konferenciákon
A munkakör gazdagítása Speciális külső tanfolyamok 
Például: nyelvtanfolyam











Forrás: A szerző saját szerkesztése
Mint a táblázatból látható, három olyan módszer -  coaching, tréning és ön­
képzés -  is létezik, amelyeket mindkettő kategóriához besorolhatunk. Ezért 
jelen tanulmányban ezt a három módszert is bemutatjuk.
2. Az „on the job” módszerek részletes bemutatása
2.1. Spontán tanulás, avagy „mélyvízbe dobás”
Annak a dolgozónak, aki lehetőséget kapott az adott munkakör betöltésére, 
mindenféle betanulás nélkül, azonnal teljes felelőséggel kell elkezdenie a mun­
kát. Az ismeretek megszerzése a „tanuld meg, miközben csinálod” elvére épül.
Azaz a dolgozó maga, külső segítség nélkül sajátítja el a munkakör betöltéséhez 
szükséges tudást. Bár meg kell jegyeznünk, hogy a dolgozó vezetője és munka­
társai informális módon támogatást nyújthatnak a mélyvízbe dobott dolgozó­
nak.
A módszer jellegéből következik, hogy csak olyan munkakörök esetében al­
kalmazható, ahol próbálkozások, tévedések nem okoznak jelentős kárt, vagy 
nem jelentenek veszélyt (értsd munkahelyi baleset bekövetkezése) a dolgozó, 
illetve munkatársai számára (Nemeskéri-Pataki, 2007).
A módszer sikeressége nagy mértékben függ az új munkatárs felkészültségé­
től, személyiségétől. Különösen fontos tényező, hogy a dolgozó korábbi mun­
kahelyein milyen ismereteket és tapasztalatokat szerzett.
2.2. Felfedező tanulás
A dolgozó a vezetője vagy egy munkatársa segítségével, illetve felügyelete 
mellett saját maga fedezi fel a munkavégzéshez szükséges megoldásokat, és így 
szerzi meg az adott munkakör betöltéséhez szükséges ismereteket és tapasztala­
tokat. A módszer azon a logikán alapul, hogy ha valaki maga jön rá a helyes 
megoldásra, akkor az így megszerzett ismeret, tapasztalat mélyebben megmarad 
(Erdélyi, 2008; Gulyás, 2008).
A felfedező tanulás abban különbözik a spontán tanulástól, hogy a felfedező 
tanulás esetében előre megtervezett feladatok megoldásáról van szó. Azaz a 
vezető előre megtervezi az elvégzendő feladatot, ehhez végig kell gondolnia, 
hogy mit akar megtanítani a dolgozónak. Majd kiadja a feladatot és figyeli an­
nak végrehajtását, ha szükséges, rövid instrukciókat ad.
A módszer sikeressége attól függ, hogy a vezetőnek sikerül-e olyan feladatot 
megterveznie, amelynek tartalma alkalmas a felfedező tanulásra.
2.3. Utánzás
A dolgozót egy olyan régi munkatárs mellé „állítják be” dolgozni, aki 
ugyanazt a munkát végzi, azaz a munkát egymás mellett csinálják. Ily módon az 
új dolgozónak lehetősége van arra, hogy ellesse a munkamozdulatokat és a kü­
lönböző fogásokat. Általában betanításnál alkalmazzák ezt a módszert.
Nagy hátránya, hogy az új dolgozó a régi munkatárstól a hibás munkamoz­
dulatokat is elsajátítja, illetve nem tudja megismételni a nehezebbeket, mivel az 
oktatás a termelési folyamatban zajlik (Nemeskéri-Pataki, 2007).
Ezzel szemben a módszer előnye, hogy folyamatos visszajelzésre és korrigá­
lásra van lehetőség a régi és az új munkatárs kommunikációja révén. Ha az új 
munkatárs nem ért valamit, akkor kérdezhet, illetve a régi munkatárs azonnal 
felhívhatja a figyelmet az új dolgozó esetleges hibáira.
A módszer sikeressége az oktató szerepét betöltő régi munkatárs felkészült­
ségétől -  azaz milyen mélységben ismeri az adott munkakört -  és képzési gya­
korlatától függ. Különösen a második tényezővel kapcsolatban merülhetnek fel 
problémák, hiszen korántsem biztos az, hogy a régi kolléga, aki széleskörű ta­
pasztalatokkal rendelkezik az adott munkakörről, egyben jó oktató is. Az alábbi 
problémák szoktak fellépni az oktatásra kijelölt régi munkatárssal kapcsolatban:
• kommunikációs problémák: a régi munkatárs nem tudja átadni a tudását 
(értsd nem tud megfelelő módon magyarázni).
• Motivációs problémák: a régi nem akarja átadni a tudását.
A fenti kettő probléma kiküszöbölése csak a megfelelő oktató kiválasztásá­
val orvosolható. Azaz olyan dolgozókat kell kijelölni ezen feladatra, akik tud­
nak és szeretnek is oktatni, ismereteket átadni.
2.4. Demonstráció
A módszer nagyon hasonlít az utánzáshoz, gyakorlatilag mindössze egy kü­
lönbséget rögzíthetünk: A régi dolgozó és az új dolgozó nem egymás mellett 
végzi a munkát, hanem a tanítás oly módon történik, hogy a régi dolgozó bemu­
tatja az elvégzendő munkát, majd az új dolgozónak lehetősége nyílik -  termé­
szetesen felügyelet alatt -  a gyakorlásra (Kiss, 1994).
A módszer logikája, előnyei és hátrányai teljes mértékben megegyeznek az 
utánzással.
2.5. Betanító segédkönyv
Ezek a könyvek utasításokat tartalmaznak, általában valamilyen új felszere­
lés, berendezés, program (pl. szoftver) működéséről. A dolgozó ezen dokumen­
tum elolvasásával sajátítja el a szükséges ismereteket (Erdélyi, 2008).
Ezt a módszert önmagában ritkán alkalmazzák, többnyire más módszer segí­
tőeszköze, kiegészítője. Akkor alkalmazható eredményesen ha a dolgozónak 
van már valamiféle előzetes tapasztalata az elvégzendő munkával kapcsolatban 
vagy a beüzemelendő berendezéssel kapcsolatban és a betanító kézikönyv új 
ismeretanyaga erre ráépülhet.
2.6. Oktatócsomag és programozott tanulás
Ez a módszer teljes egészében a betanító segédkönyv logikáját követi, de 
formájában és tartalmában annál jóval komplexebb. Az oktatócsomag jóval 
több mint egy egyszerű betanító segédkönyv. Az elsajátítandó tananyagot jelen­
tős mennyiségű hang- és képanyaggal (CD és DVD) lehet kiegészíteni, elmélyí­
teni. Ráadásul a teljes anyagot számítógépre lehet telepíteni.
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Az oktatócsomag lényege, hogy az abban foglalt ismereteket, tudást adott szerke­
zetre támaszkodva minden oktatási képzetség nélkül bárki továbbíthassa, azaz a vál­
lalaton belül felhasználhassa. A Berde Csaba-Dajnoki Krisztina szerzőpáros az okta­
tó csomag alábbi előnyeire hívja fel a figyelmet (Berde-Dajnoki, 2007):
• Bármikor rendelkezésre áll.
• Szakemberek már elvégezték az anyag kidolgozását és mivel ennek ered­
ményét sok vevőnek adják el az ára jóval olcsóbb mint egy egyedi tanfo­
lyam anyag kidolgozása.
• Akkor és ott lehet felhasználni, amikor és ahol a legalkalmasabb.
• Az a tény, hogy az oktatást belső munkatárs végzi, meghittebb légkört te­
remt.
• A szakszerűen összeállított anyag szerkezete az esetleg cserélődő oktatók 
személyétől függetlenül biztosítja az állandóságot.
A fentebb felsorolt előnyök mellett a Berde Csaba-Dajnoki Krisztina szer­
zőpáros az alábbi hátrányokat is rögzítette:
• Mivel a tananyag nem kifejezetten az adott vállalatra lett kifejlesztve, elő­
fordulhat, hogy nem tartalmazza a szükséges specifikus ismereteket.
• Az anyag színvonalát a képzésben résztvevők eleve meglévő tudása mesz- 
sze meghaladja.
• Az oktatócsomag tartalma csak kezdőknek felel meg.
A módszer sikeressége a megfelelő oktatócsomag kiválasztásán múlik. A ki­
választás során számos szempontot figyelembe kell venni annak érdekében, 
hogy a legmegfelelőbb, a leghatékonyabb képzést biztosító csomagot vásárol­
juk meg (Berde-Dajnoki, 2007).
Itt jegyezzük meg, hogy az oktatócsomag használatára már a magyar felső- 
oktatásban is van pozitív példa. Egy a Szent István Egyetemen (Gödöllő) vég­
zett kutatás során bebizonyosodott, hogy az oktatócsomagot mint módszert ha­
tékony lehet használni a társadalomtudományi tárgyak oktatására. A vizsgálat 
kérdésfelvetése szerint nem jó mindent előadni, az előadásnak ugyanis nem 
feladata, a tankönyvben és szakirodalomban megtalálható ismeretanyag rész­
arányos közvetítése. így fogalmazódott meg az előadáshoz szervesen hozzátar­
tozó gyakorlat-szeminárium Ennek következtében szükségessé vált a tananyag­
ok átstrukturálása, attól függően, hogy a különböző témák inkább gyakorlati 
vagy elméleti feldolgozást igényelnek (Berde-Dajnoki, 2007).
Az oktatócsomag használatát egyes szerzők programozott tanulásnak is 
nevezik (Kiss 1994). Ezzel a felfogással jelent tanulmány szerzője is egyetért, 
hiszen a programozott tanulás során egy könyv vagy számítógépes program 
vezeti yégig a tanulót az anyagon és rendszeres visszakérdezéssel ellenőrzi a 
tananyag elsajátítását.
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A rotáció -  a szakirodalom egy része körbejáratásnak is nevezi -  az adott 
dolgozó szisztematikus alapon történő körbemozgatása a vállalat különböző 
részlegei között. Ennek során a dolgozó egy-egy időszakra (ez lehet 1-2 hét, de 
akár több hónap is) új részlegre, új munkakörbe kerül (McKenna-Beech, 1998). 
A módszert a japán cégek találták ki (Marosi, 1985). Japánban a nagyvállalatok 
a kiemelkedően tehetséges fiatalokat gyakran úgy veszik fel, hogy nem tudják 
még pontosan milyen munkakörbe tudja az illető tehetségét a legjobban kibon­
takoztatni, és a körbejáratás során fog az kiderülni, hogy a tehetséges fiatal vé­
gül hol fog „megragadni”, azaz melyik osztályon/részlegen áll véglegesen 
munkába (Kiss, 1994).
A módszer előnyeiként az alábbiakat rögzíthetjük: A dolgozónak nagyobb 
rálátása lesz az adott vállalat teljes tevékenységére, jelentősen bővülnek tapasz­
talatai, továbbá jobban megérti, hogy eredeti munkaköre miként kapcsolódik 
más tevékenységekhez.
A módszer hátránya akkor alakulhat ki, akkor jelenhet meg, ha egy-egy osz­
tályon/részlegen, egy-egy munkakörben a dolgozó viszonylag rövid időt tölthet 
el, így nem kap lehetőséget arra, hogy igazából elmélyült ismereteket szerezzen. 
Ezen hátrány kiküszöbölése oly módon történik, hogy a rotációban résztvevő 
dolgozó elegendő időt kap arra, hogy egy-egy munkakört valóban elmélyülten 
megismerhessen.
2.8. A munkakör kiszélesítése (munkakörbővítés)
A  munkakör kiszélesítése -  a szakirodalom egy része munkakörbővítésnek is 
nevezi -  azt jelenti, hogy az adott munkakörhöz a munkafolyamatban az előző 
és a követő munkakörökből részfeladatokat csatolunk. Ezzel elérjük, hogy a 
dolgozó ismeretei a jelenlegi munkaköréhez képest bővüljenek. Példa: A dolgo­
zó feladatát azzal bővítjük, hogy el kell végeznie:
1. A feladatát megelőző előkészítő munkát.
2. A feladat elvégzését követő adminisztrációs munkát.
A munkakör kibővítésének hatása megegyezik a korábbi alfejezetben tár­
gyalt munkakör rotáció hatásával, azaz jelentősen megnövelheti az adott dolgo­
zó képességpotenciálját. Különösen ott alkalmazható, ahol az adott szervezeti 
egységen belüli feladatok elvégzése még nem követel meg magas szintű isme­
reteket (Nemeskéri-Pataki, (2007).
2.7. Rotáció, avagy körbejáratás
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A módszer lényege az, hogy a vezető a saját feladatai közül átad néhány 
olyat a dolgozónak, amelyek kifejezetten nagyobb hatáskörrel és természetesen 
nagyobb felelőséggel járnak. Itt jegyezzük meg, hogy a szakirodalom egy része 
ezt a módszert delegálásnak nevezi.
Bizonyos készségek (például vezetői készségek) fejlesztésére kimondottan 
nagyon hatékony módszer. Például a vezető beosztottját delegálja egy-egy tár­
gyalásra, hogy annak tárgyalási készsége és tapasztalatai gyarapodjanak. Elő­
léptetés előtti időszakban gyakran alkalmazott módszer (Kiss, 1994).
Míg az előző alfejezetben bemutatott munkakörbővítés vízszintes síkon ter­
jeszti ki a munkakört, addig a munkakör-gazdagítás azt függőleges síkon teszi 
(McKenna-Beech, 1998). Ez egy kifejezetten jövőorientált módszer, hiszen 
olyan tudás megszerzésére irányul, amely lehetővé teszi az adott dolgozó karri­
erjének megalapozását.
A módszer sikerességének előfeltétele az, hogy a vezető folyamatosan támo­
gatja -  elsősorban megbeszélés és egyeztetés formájában -  a munkakör­
gazdagításban résztvevő beosztottját.
2.10. Részvéte!projekt munkában
Egy-egy projekt csapat létrehozásának elsődleges célja egy projektcél elérése, 
egy projektfeladat megoldása (Gulyás-Keczer, 2012). De mintegy „további ha­
szonként” a projekt munkában történő részvétel képzési módszerként is működik. 
Ennek magyarázata abban rejlik, hogy a projekt végrehajtása során egyrészt a 
résztvevők új, számukra szokatlan feladatok megoldásában vesznek részt, más­
részt munkafeladataikhoz képest más szerepeket (például vezetői szerepet) is 
kipróbálhatnak (Berde-Dajnoki, 2007). Ez lehetőséget teremt arra, hogy a pro­
jektben részvevők olyan ismereteket, képességeket és készségeket sajátítsanak el, 
amelyek saját jelenlegi (értsd projektmunka előtti), illetve későbbi munkaköreik­
ben hasznosíthatnak. Ráadásul a projekt munkában történő részvétel keretet adhat 
a munkakör kiszélesítése (munkakörbővítés), illetve a munkakör gazdagítása 
elnevezésű képzési módszereknek is (McKenna-Beech, 1998).
2.11. Hivatalos belső képzések
Az ismeretek elsajátításában érintett dolgozók számára hivatalos belső kép­
zéseket is szervezhetünk (Gulyás, 2007; Gulyás-Majó, 2008/c). Ezeket az aláb­




2.9. A munkakör gazdagítása
Az előadás olyan oktatás eszköz, amikor egy oktató viszonylag nagy létszámú 
hallgató közönség előtt ismertet egy előre felépített szerkezetű ismeretanyagot. Kü­
lönösen fontos az előadás szerkezetének gondos felépítése, hiszen ebben a formában 
visszacsatolásra nem sok lehetőség van. A módszer a tanulókat kifejezetten passzív 
szerepre kényszeríti, az egyéni kérdések megválaszolására, az elhangzottak megvita­
tására nincs, vagy csak korlátozott mértékben van mód (Kiss, 1994). A sikeresség 
további fontos elemei, egyrészt az előadó személyisége (mekkora tudással, ismeret- 
anyaggal rendelkezik, és hogyan tudja azt átadni), másrészt az alkalmazott audiovi­
zuális, multimédiás eszközök színvonala és alkalmazása (Berde-Dajnoki, 2007).
A szemináriumon a résztvevők egy szakember vezetésével közösen értel­
mezik, megbeszélik a gyakorlati problémákat. Ennek gyakori eszköze az eset- 
tanulmány feldolgozás. Ez akkor hatékony, ha a feldolgozandó esettanulmá­
nyok egy valódi szervezeti probléma leírására, illetve annak elemzésére vonat­
koznak. Célszerű olyan esettanulmányokat feldolgozni, amelyek olyan problé­
mákkal foglalkoznak, amelyek az adott cég életében is előfordulhatnak.
A szemináriumokon további eszközként használhatjuk az alábbiakat: szerep­
játék, üzleti játékok és a kiscsoportos feladatmegoldás.
A szimuláció lényege: A lehető leghitelesebb formában teremtsünk a való­
ságnak megfelelő körülményeket. A szimuláció legklasszikusabb példája a had­
seregnél tartott hadgyakorlat, ami nem más, mint a háború szimulációja. Ezen 
módszer nagy előnye, hogy újra és újra reprodukálható (ha a hadgyakorlat nem 
sikerült megismételhető), illetve a munkavégzés egyes folyamatai (amit meg 
akarunk tanítani) a tanulási sebességhez igazíthatok. Különösen fontos előny, 
hogy úgy lehet életközeli szituációt teremteni, hogy a valós folyamat nem törté­
nik meg. Jó példa erre a repülőgép-pilóták szimulációs képzése. A módszer 
hátránya, hogy a valósághű szituáció megteremtése kifejezetten drága.
2.12. Mentő rá lás
A mentorálás a képzés/fejlesztés egy olyan formája, amely során a fejlesztésben 
részt vevő személy (a mentorált) egy több szakmai és szervezeti tapasztalattal ren­
delkező munkatárs (a mentor) segítségét, támogatását kérheti minden szakmai prob­
lémája megoldásához. Ily módon történik meg a szakmai tapasztalatok és az adott 
szervezetre jellemző szervezeti tudás átadása (Bakacsi et al, 2000).
Egy másik definíció szerint, az oktatott személy (mentorált) figyeli az oktató 
(a mentor) munkáját, majd lemásolja és magáévá teszi annak magatartását. 
Eközben a mentor segítséget és támogatást nyújt a pártfogoltjának (a 
mentoráltnak) feladatainak elvégzésében, és felbecsülhetetlen értékű betekintést 
nyújt a szervezet politikájába és kultúrájába (McKenna-Beech, 1998).
Mindkettő definícióhoz még azt a további kiegészítést kell fűznünk, hogy a 
mentor nem közvetlen munkahelyi felettese a mentoráltnak.
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Forrás: Szatmáriné dr. Balogh M. (2001) 13. pp.
A mentori rendszer kimondottan fontos szerepet tölt be a vállalati kultúra 
szempontjából. Mivel a mentor minden esetben a felső-vezetés tagja, azaz egy 
tapasztalt vezető és szakember az adott cég szervezeti kultúrájának kiváló isme­
rője, sőt őrzője. így kiválóan alkalmas arra, hogy a mentorálásra kiválasztott 
fiatal szakember számára közvetítse a vállalat értékeit, elmesélje a kulcsfontos­
ságú történeteket, beavassa a szokásokba, megmutassa a munkatársak szerepeit.
A mentori rendszer generációs hídként is működik. Gyakorlatilag a magas 
beosztásban dolgozó mentorok szakmai pályafutásuk alkonyán központi szer­
vezeti értékeket (azaz a vállalati kultúrát) adnak át pártfogoltjaiknak, akik végső 
soron majd őket követik magas beosztásukban. Ezzel jelentős mértékben hozzá­
járulnak a vállalati kultúra fenntartásához.
A mentori rendszer további előnyeként rögzíthetjük, hogy segítséget nyújt a 
fiatal menedzserek (különösen azok esetében, akiktől sokat várnak) szervezeti 
szocializációjában (Szatmáriné, 2001). Tapasztalatok szerint a mentorált mun­
katársak közül kevesebben lépnek ki a cégtől, mivel nagyobb az elkötelezettsé­
gük (Karoliny et al., 2003).
A mentori rendszer fentebb bemutatott pozitív vonásai mellett szólnunk kell 
a negatívumokról is. Ezek az alábbiak lehetnek (McKenna-Beech, 1998):
• Azon fiatal menedzserek, akik nem kerültek be a mentoráltak körébe elit­
izmussal vádolhatják meg a rendszert.
• Összeférhetetlenség alakulhat ki a mentor és a mentorált között.
• Nem biztos, hogy a mentor képes hatékony kapcsolatot kialakítani a 
mentorálttal.
• A vonalbeli vezetők (azaz a mentoráltak felettesei) általában gyanakvással fo­
gadják a mentori rendszert, sőt gyakran elutasítják azt, mivel véleményük sze­
rint ez a módszer lerombolja a jelentéstételi/felettesi kapcsolatrendszert.
Befejezésképpen arra kell felhívnunk a figyelmet, hogy a mentori rendszer sikeres 
működéséhez alapfeltétel a mentor és a mentorált közötti bizalmi viszony.
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2.13. Coaching
A fogalom a 80-as években került a sportpszicho lóg iából az üzleti életbe 
(Pinterics, 2001). A coaching sok tekintetben hasonló a mentoráláshoz, de attól 
intenzívebb támogatást kapnak a részt vevők a személyes fejlődésükhöz. Ebben 
az esetben a fejlesztés hosszabb időn keresztül, személyes találkozások és be­
szélgetések során történik. A coaching időtartama függ a fajtájától, de általában 
minimum három hónapig tart, de abban az esetben, ha átfogó fejlesztési célokat 
határoznak meg, akkor 6 hónaptól 1 évig terjedő időszakban zajlik a fejlesztés.
További jellegzetessége, hogy kizárólag az adott dolgozó egyéni, individuá­
lis sajátosságaira fókuszál. Ennek a vezetői beszélgetésnek alapvető funkciója, 
hogy hozzásegítse az egyént saját céljainak felismeréséhez, megfogalmazásá­
hoz, megvalósításához.
Fontos, hogy különbséget tegyünk a coaching és a vezetői készségfejlesztés 
között. A coaching egyéni foglalkozás, míg a vezetői készségfejlesztés csopor­
tos. Sokszor a coachingot a vezetői képességfejlesztés után csak második esz­
közként alkalmazzák. Míg a coaching alapját a vezető munka közbeni magatar­
tása szolgáltatja, s ez kerül elemzésre, addig a csoportos tréningek előzetesen 
meghatározott tematika alapján a vezetői magatartás szemléletével és módszer­
tanával foglalkoznak (Erdélyi, 2008). Ha coachingról beszélünk, az alábbiakat 
érthetjük alatta (Mezei-Ördög, 2001):
a) A menedzser egyénileg fejleszti beosztottját, tehát a vezető egyben coach- 
edző is.
b) Belső humán szakember vezetőket fejleszt.
c) Külső tanácsadó személyes edzőként dolgozik a vezetővel.
Itt jegyezzük meg, hogy a c) pontban említett lehetőség miatt a coachingot 
be lehet sorolni az „off the job” módszerek közé is.
A coaching során gyakorlatilag a teljesítmény növelése és a készségek és 
képességek fejlesztése érdekében a vezető (mint edző, azaz coach) folyamato­
san együttműködik beosztottjával. Ez valójában egy kommunikációs folyamat, 
amely biztosítja a beosztott fejlődését és az elvárt teljesítmény megvalósulását. 
Ahhoz, hogy sikeres legyen az alábbi alapelveket kell megvalósítani (Karoliny 
et al., 2003):
• Folyamatos legyen az év során.
• Tisztázza és erősítse meg a kritikus célokat és elvárásokat.
• Motiválja a munkatársakat, hogy javítsák teljesítményüket.
• Adjon visszajelzést.
• Szóljon a mit-ről (eredmények) és a hogyan-ról (kompetenciák).
• Legyen időzített, adjon specifikus útmutatást, ha ez szükséges.
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A coachingot a szakirodalom többféle módon szokta csoportosítani, de terje­
delmi kereteink miatt ezeket jelent tanulmány keretei között nem ismertetjük 
(Pongrácz, 2012; Poór-Karoliny-Berde-Takács, 2012).
2.14. Tréning
A tréning módszer megszületése Kurt Lewin munkásságához köthető. Lewin 
1944-ben az Egyesült Államok egyik leghíresebb egyetemén, a Massachusetts 
Institute o f Technology-n kapott állást, ahol létrehozta a Csoportdinamikai Kuta­
tóközpontot. Egy évvel halála előtt, 1946-ban lett vezető részese annak az ese­
ménynek, amelytől a tréning módszer (pontosabban fogalmazva a különféle ön­
ismereti és személyiségfejlesztő csoportok) keletkezését számítjuk (Rudas, 1997). 
A második világháború befejezése után -  különösen a hazatérő háborús veterá­
nok visszailleszkedésével összefüggésben -  széles körű társadalmi problémává 
vált a különböző faji, vallási, etnikai csoportok viszonya. Az amerikai kongresz- 
szus elfogadta az igazságos alkalmaztatási gyakorlat törvényét (Fair Employment 
Practice Act), ám ez csak jogi kiindulópont volt a konfliktusok és feszültségek 
megoldáskereséseihez. Connecticut állam vezetői a folytatás érdekében szociál­
pszichológusokat és pedagógusokat kértek fel, hogy egy sajátos konferenciát 
szervezzenek Lewin vezetésével. Ennek célja az volt, hogy különböző vezetőket 
készítsenek fel a faji-és vallási előítéletek elleni harc hatékony módszereire. A 
konferencián főképpen pedagógusok és szociális dolgozók vettek részt, valamint 
néhány munkahelyi vezető és üzletember is; a résztvevők mintegy fele fekete és 
zsidó volt. Lewin a kutatói teamet vezette, míg a képzés irányítása három, később 
híressé vált munkatársa: K.D. Benne, L.P. Bradford és R. Lippitt kezében volt.
A résztvevők három, egyenként tíztagú csoportban dolgoztak (Rudas, 1997). 
A munka csoportos vitákból és szerepjátékokból állt, amelyek segítségével 
elemezték és próbálták megérteni az őket érintő társadalmi problémákat. Estén­
ként a résztvevők többsége hazament, de a stáb megbeszélést tartott: a csopor­
tokban napközben összegyűjtött megfigyelési adatokat elemezték és vitatták 
meg. Néhány helyben lakó résztvevő kérte, hogy ott lehessen ezeken az esti 
stábüléseken. Az eredmény: lelkesedés az iránt, amit ott saját viselkedésükről 
hallottak, s amire reagálhattak. Mivel nem a szokásos elhárítással közeledtek 
mindehhez, igen sokat tanultak önmagukról, a másokra tett hatásukról, valamint 
a csoportfolyamatokról általában. Hat hónappal a konferencia után megkérdez­
ték a résztvevőket, hogy milyen mértékben tudták hasznosítani újonnan kialakí­
tott készségeiket és szemléletüket a saját közösségükben végzett munkájukban. 
Hetvenöt százalékuk azt válaszolta, hogy most ügyesebbek a csoporton belüli 
viszonyok javításában, és érzékenyebbek mások érzései iránt.
Lewin és munkatársai felismerték, hogy az említett konferencián az emberi 
kapcsolatok fejlesztésének jelentős új módszere alakult ki, amely a viselkedés-
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ről tett visszajelzéseken (feedback) alapul. A Connecticutban alkalmazott eljá­
rások „intézményesítése” és elterjesztése érdekében a Maine állambeli Bethel- 
ben megalakították az Országos Tréninglaboratóriumot, amely Lewin halála 
után a T-csoportos módszer (T, mint tréning,) egyik vezető szervezete lett, és 
ma is az önismereti csoportok e hagyományos iskoláját képviseli.
A Lewin által kifejlesztett tréningmódszert az idő előrehaladtával mind az 
emberi erőforrás-fejlesztés (Human Resource Management -  HRD), mind a 
szervezetfejlesztés (Organization Developoment -  OD) átvette, és saját céljaira 
alkalmazta. Ennek következtében a 20. század végére és a 21. század elejére a 
tréning-módszer a legkedveltebb és legelterjedtebb képzési módszerré vált az 
üzlet ¡/vállalati szférán belül (Klein, 2001).
2. táblázat: Tréningek csoportosítása
A CSOPORTOSÍTÁS szempontja A TRÉNING NEVE







Témakör, jelleg szerint Vezetői készségek fejlesztése 


















Helyszín szerint In door tréning (tantermi)
Outdoor (külső helyszínen)
Speciális szempont (pl. fogyatékosság) 
alapján szervezett képzés/fejlesztés
Érzékenyítő tréningek (Dajnokl-Vörös-Bodor, 
2010; Dajnoki, 2013; 2014)
Forrás: A szerző saját szerkesztése szakirodalom alapján 
(Berde-Dajnokl, 2007; Bokor etal., 2007; Klein, 2001)
Tanulmányunk 1. táblázatánál jeleztük, hogy a tréning egy olyan módszer, 
amelyet egyaránt besorolhatunk az „on the job”, illetve az „offthe job” módsze­
rek közé. Ennek érzékeltetésére nézzünk egy példát: ugyanazon értékesítési
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tréning lehet „on the job”, illetve „off the job” attól függően, hogy a vállalat 
kapuin belül vagy kívül kerül rá sor. Azaz az „on the job” és „off the job” mint 
szempont mentén történő csoportosítás csupán egyetlenegy dolgot, a helyszínt 
veszi figyelembe. Emiatt nagyon nehéz a tréningek további szempontok szerinti 
csoportosítása (Berde-Dajnoki, 2007). Véleményünk szerint a tréningeket -  az 
előbb említett „on the-job-off the job” felosztás mellett további szempontok 
mentén csoportosíthatjuk.
Véleményünk szerint a tréning népszerűségét annak köszönheti, hogy a 
résztvevők nagyobb csoportjainak gyors és koncentrált képzésére alkalmas. 
Ráadásul alkalmazásával az ismeretek és készségek széles köre akkor is fej­
leszthető, ha a résztvevők témával kapcsolatos tudásszintje alacsony (Bokor et 
al., 2007).
2.15. Ön képzés/Ön fejlesztés
Véleményünk szerint végső soron az egyén a felelős azért, hogy munkavég­
ző képessége, szellemi potenciálja, ismeretei és tapasztalatai alkalmassá tegyék 
arra, hogy a vállalat belső munkaerőpiacán, illetve a külső munkaerőpiacon 
versenyképes maradjon. Ehhez azonban elengedhetetlen, hogy időt és energiát 
fordítson saját maga képzésére és fejlesztésére. Az angolszász -  és nyomában a 
magyar -  ún. „menedzsment önsegítő irodalom” ezt az alábbi módon fogalmaz­
ta meg: „Tanulj, tanulj, tanulj! Ami az ember fejében van, azt senki sem veheti 
el tőle.” (Várady, 2009)
Az önképző/önfejlesztő folyamat színtere egyaránt lehet maga a munkahely, 
de történhet külső helyszínen (például a dolgozó otthonában) is. Egy, a humán 
erőforrásait jól kezelő vállalat fontos feladatának tekinti, hogy dolgozói önkép­
zési törekvéseit és erőfeszítéseit támogassa (Kiss, 1994).
3. Konklúziók a felnőttképzők számára
A felnőttképzés egyik legfontosabb és leggyakoribb színtere a munkahely. 
Ahol a képzés/fejlesztés során a dolgozók új ismereteket, tapasztalatokat sajátí­
tanak el, és/vagy már meglévő viselkedésmintákat változtatnak meg. Mint az 
előző alfejezetben láthattuk, a képzést/fejlesztést végző HR-szakemberek és 
felnőttképzők számos különböző „on the job" módszer közül választhatnak 
(Bertalan, 2014). Joggal merül fel a kérdés: Hogyan lehet kiválasztani azt a 
módszert, amely az adott munkahelyen, az adott képzendő, fejlesztendő sze- 
mély/csoport számára a leghatékonyabb?
Véleményünk szerint a módszer kiválasztása során az alábbi hat nagy kér­
déskört (ezek mint lentebb látható kisebb kérdésekből állnak össze) kell meg­
vizsgálni és megválaszolni (Poór, 2009):
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1. kérdés: Miért?
• Miért kerül sor a képzésre/fejlesztésre?
• Mi az a képzési szükséglet (szervezeti, szintű, munkaköri szintű, egyéni 
szintű) (Erdélyi, 2008), amit ki akarunk elégíteni?
• Mi az a kompetenciahiány, amit fel akarunk számolni? (Keczer, 
2014/a; 2014/b)
Itt jegyezzük meg, hogy a szakirodalom egy része a „Miért?” kérdést a „Mit 
fejlesszünk?” címszó alatt tárgyalja (Zsoldos, 2004; Nemeskéri-Pataki, 2007).
2. kérdés: Kinek?
• Kikből és hány személyből áll az oktatandó csoport?
• Milyen a képzettségük?
• Milyen tapasztalatokkal rendelkeznek?
• Milyen a csoport belső struktúrája, összetétele (életkor, nem)?
Itt jegyezzük meg, hogy a szakirodalom egy része a „Kinek?” kérdést a „Kit 
fejlesszünk?” címszó alatt tárgyalja (Zsoldos, 2004; Nemeskéri-Pataki, 2007).
3. kérdés: Mit?
• Mit fogunk csinálni a résztvevőkkel? (Ez a kérdés arra irányul, hogy 
konkrétan milyen formában fog megvalósulni a képzés)
• Milyen eszközöket (pl. intelligens tábla versus flipchart) tudunk, aka­
runk használni?
4. kérdés: Hol?
„On the job”módszerek esetében a képzés/fejlesztés helyszíne egyértelműen 
a munkahely. De ezen belül lehetőség van egy további árnyalásra, a képzés le­
het (Fehér, 2011):
• Munka közben történő képzés, azaz a képzés magán a munkafolya­
maton belül zajlik
• Munkahelyi, de a munkafolyamaton kívüli képzés, azaz a helyszín a 
munkahely, de a képzés/fejlesztés elkülönül a munkafolyamattól. Ez a 
legkönnyebben úgy oldható meg, ha a képzésre/fejlesztésre a rendes 
munkaidőn túl kerül sor.
5. kérdés: Mennyi idő alatt?
• Mennyi idő áll rendelkezésünkre a képzés/fejlesztés lebonyolítására?
• Mennyi időt szánunk a képzés/fejlesztés lebonyolítására?
• Hosszú vagy rövid képzésben gondolkodunk-e?
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6. kérdés: Mennyibe kerül?
• Milyen forrás áll rendelkezésünkre a képzés/fejlesztés lebonyolítására?
• Milyen nagyságú forrást szánunk a képzés/fejlesztés lebonyolítására?
Véleményünk szerint a fenti kérdések részletes megválaszolásával tudjuk az 
adott munkahelyen az adott fejlesztendő személy/csoport számára a leghatéko­
nyabb módszert kiválasztani. A képzés/fejlesztés sikerességéről akkor beszélhe­
tünk ha az ott tanultakat a dolgozók mindennapi munkavégzésük során használ­
ni tudják (Papp, 2012/a; 2012/b). További nagyon fontos követelmény, hogy a 
képzés/fejlesztés segítse őket az önmegvalósításban, személyes életcéljaik el­
érésében (Bakacsi et al., 2000).
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A FOGLALKOZTATOTTSÁG NÖVELÉSÉNEK EGY LEHETSÉGES 
ESZKÖZE: A MUNKAKÖRMEGOSZTÁS.
ELMÉLET ÉS A MAGYARORSZÁGI „JÓ GYAKORLATOK”*
A POSSIBLE TOOL OF ENHANCING EMPLOYMENT RATE:
JOB SHARING.
THEORY AND „BEST PRACTICES” OF HUNGARY
Abstract
One o f the most important ecological problems of EU-members is low em­
ployment rate. It significantly declines the competitiveness of EU against two 
big concurrents, USA and Far-East. The aim of EU is for enhance the employ­
ment rate according to its strategy called “Europe 2020”. The employment rate 
of age 20-64 has to reach 75%, until 2020. One possible tool is job sharing.
This essay consists o f three parts. The first part o f this essay presents the theory 
of job sharing. The second part of this essay we survey the advantages and dis­
advantages o f job sharing. The third part of this essay we investigate the situa­
tion job sharing system in Hungary.
1. Bevezetés
Az Európai Unió már az ún. lisszaboni stratégiában célul tűzte ki a foglal­
koztatottság növelését. Az újabb stratégiában, mely az „Európa 2020” névre 
hallgat, ezt a célkitűzést ismét megfogalmazta. Ennek megfelelőn az EU a 20- 
64 éves korosztályban a foglalkoztatási rátát 75%-ra akarja növelni 2020-ra (ez 
a szám a lisszaboni stratégiában még csak 70% volt). Az utóbbi években az EU 
tagállamaiban ezen cél megvalósítása érdekében az államok, a HR-szakemberek 
és a munkaerő-piaci szakértők számos munkaerő-piaci eszközt (részmunkaidő, 
rövidített munkahét) vezettek be és próbáltak ki (Artner 2011; Barna 2000). 
Ezek egyike a munkakörmegosztás (job sharing).
A munkakörmegosztást eredetileg az USA-ban találták ki kifejezetten a kis­
gyermekes anyák számra, akik körében gyorsan nagy népszerűségre tett szert.
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Taylor. Gazdálkodás- és szervezéstudo­
mányi folyóirat. 2015/1-2. szám (No. 18-19) 211-218. old.
Ennek magyarázata abban rejlik, hogy ezen módszer segítségével hozzá tudtak 
jutni a gyermekneveléshez szükséges plusz időhöz (Ivancevich 2006). Az USA- 
ban kialakult munkakörmegosztást Nyugat-Európa országai gyorsan átvették. 
Kutatási eredményeink (Gulyás 2005/a; Gulyás 2005/b; Gulyás 2005/c; Gulyás 
L. 2006/a), azt mutatják, hogy az Európai Unió régebbi tagállamai az 1990-es 
évek elejétől kezdve egyre nagyobb erőfeszítéseket tettek a különféle atipikus 
munkavégzési formák bevezetésének frontján.
Ezzel szemben Magyarországon -  annak ellenére, hogy több mint tíz éve az 
EU tagja -  a gyakorló HR-szakemberek és maguk a munkaadók is idegenked­
nek az atipikus munkavégzési formáktól. Ez alól a munkakörmegosztás sem 
képez kivételt.
Jelen tanulmány első része bemutatja a munkakörmegosztás elméletét, elő­
nyeit és hátrányait. Míg a tanulmány második részében megvizsgáljuk a mun­
kakörmegosztás magyarországi helyzetét. Külön kitérünk arra, hogy a magyar 
munkáltatók miért is nem szeretik a munkakörmegosztást.
2. A munkakörmegosztás elmélete
2.1. Az alapfogalmak definiálása
Elméleti kiindulási pontként el kell egymástól határolnunk kettő nagyon ha­
sonló de mégsem azonos fogalmat, egyrészt a munkakörmegosztást (jog 
sharing), másrészt a munkaidő-elosztást (time-sharing).
A munkakörmegosztás (job sharing) definíciója szerint: két főállású munka- 
vállaló osztja meg a munkakört egymással (Bakacsi et. al. 1999). A megosztás 
kiterjed a feladatokra, a fizetésre a juttatásokra és még a szabadságra is (Karo- 
liny et. al. 2003).
A fenti módon definiált munkakörmegosztásból fejlődött ki a munkaidő­
elosztás (time sharing). A munkakörmegosztás, illetve a munkaidő-elosztási 
rendszerek kialakulásának és elterjedésének legfőbb ösztönzője a munkanélkü­
liség volt. Nyugat-Európában a munkanélküliség terheinek nagy részét az állam 
viseli. Ezek a terhek az alábbi formában jelentkeznek:
• A munkanélküli ellátásként kifizetett összegek.
• A munkanélkülieket ellátó hálózatok (munkaügyi hivatalok, szervezetek) 
működési költségei.
• A munkanélküliek átképzésére fordított összegek.
• A munkanélküliek által korábban fizetett jövedelemadók kiesése.
A nyugat-európai jóléti államokra nehezedő fenti terhek már a 1980-as évek ele­
jén jelentős tételeket tettek ki. Ennek érzékeltetésére nézzük meg az angol példát. 
Számítások szerint Angliában 1982-ben minden egyes újabb munkanélküli évi
5000 font többletkiadást jelentett az államkasszának. A majd három millió munka- 
nélkülivel kapcsolatos éves kiadás ekkor 15 milliárd fontot ért el (Moon 1984). Az 
államgépezetre háruló súlyos anyagi terhek következtében az 1990-es években a 
Nyugat-Európán belül egy olyan felfogás bontakozott ki, mely szerint hasznosabb 
államilag a munkát, nem pedig a munkanélküliséget támogatni (Gulyás 2008/a). 
Ezen a ponton amikor összekapcsolták a munkanélküliség kezelését és a munka­
körmegosztást megszületett a munkaidő-elosztás (Gulyás 2001).
Szeretnénk hangsúlyozni, hogy munkakörmegosztás (job sharing) alatt azt 
értjük, amikor két dolgozó megoszt egymással egy 40 órás -  esetleg 35 órás - 
munkakört. Ettől a munkaidő-elosztás (time sharing) két lényeges pontos kü­
lönbözik.
Egyrészt kettőnél több dolgozó is rész vehet benne, másrészt nagyon sok 
esetben a munkaidő-elosztásban részt vevő egyik ember munkanélküli. Sőt a 
dolog kifejezetten arról szól, hogy a munkaidő-elosztás révén válik a munka- 
nélküliből ismét aktív foglalkoztatottá. A munkaidő-elosztás klasszikus esete a 
dán szemetes ember modell. Az elnevezés onnan származik, hogy a modellt 
első ízben egy dán város, Arhus szemétszállító szolgálatánál próbálták ki. Lé­
nyege: Három foglalkoztatott -  ez egy-egy szemétbegyüjtő kocsi kezelősze­
mélyzete, egy sofőr és két kukás -  munkaidejét megosztják egy munkanélküli­
vel, azaz három helyett négy ember dolgozik. így a négy ember mindegyike 
négyhetente egy-egy hétre munkanélkülivé válik, az elvégzett munkáért járó 
három fizetést és az egy munkanélküli segélyt pedig négy részre osztják 
(Höcker 2000).
Jelen tanulmányban nem foglalkozunk a munkaidő-elosztással, a továbbiak­
ban kifejezetten a munkakörmegosztás bemutatására koncentrálunk.
2.2. A munkakörmegosztás jellemzői
Nézzük meg, hogy hogyan működik a munkakörmegosztás jogi szempontból 
illetve magában a gyakorlatban. A munkakörmegosztás jogi szempontból na­
gyon furcsa helyzet, mivel egy hagyományos munkaszerződésben általában két 
fél, egy munkáltató és egy munkavállaló szerepel. Ezzel szemben ebben az 
esetben kettő munkavállaló szerződik le egy pozícióra a munkáltatóval. Továb­
bi fontos sajátosság, hogy a munkavállalók kötelezik magukat, hogy az egyikük 
akadályoztatása esetén a szerződést kötő másik munkavállaló a munkaviszony­
ból származó kötelezettségeket teljesíti. Azaz ha két 4 órás munkakör megosz­
tásban dolgozó munkavállalót nézünk, az egyikük betegsége esetén a másik 8 
órát köteles dolgozni. Ez a munkáltatónak egy nagyobb biztonságot ad, hiszen a 
munkafeladatokat biztosan ellátja valaki. Persze az kérdéses, hogy az egyik 
munkavállaló akadályoztatása (például betegsége) esetén a másik meg tudja-e 
oldani a hosszabb munkaidőt (Szegedi 2013).
Bán Péter -  a CMS Cameron McKenna munkajogásza -  hívja fel a figyelmet 
arra, hogy bár logikus szabály, de a munkavállalókra hátrányos, hogy abban az 
esetben, ha valamelyik munkavállaló kiesik (például felmondja a szerződést) és 
a munkavállalók száma egyre csökken, a munkaszerződés automatikusan meg­
szűnik, hiszen "osztott munkakörről" már nem beszélhetünk. Természetesen 
annak nincsen akadálya, hogy a munkáltató ás a maradni szándékozó munka- 
vállaló átalakítsák ebben az esetben a szerződést, ha a munkavállaló egyedül is 
tudja vállalni a munkakörbe eső feladatok ellátását (Szegedi 2013).
A gyakorlat megértéséhez példaként vegyünk két női munkavállalót három­
három gyermekkel, akik egy bank ugyanazon osztályán dolgoznak (Gulyás 
2008/b). Mindketten olyan életstílust szeretnének, amely minél több időt bizto­
sít számukra családtagjaik körében. Főnökeik egyetértésével azt teszik, hogy 
egy munkakört és egy fizetést osztanak meg egymás között. Ezt kétféle módon 
tehetik meg: Egyrészt választhatják az ún. „délelőtt-délután felosztási módot”, 
ahol egyikük délelőtt dolgozik 4 órát, másikuk pedig délután dolgozik szintén 4 
órát. Másrészt választhatják az ún. „naponkénti felosztást”, ahol egyikük 8 órát 
dolgozik hétfon, kedden és szerdán, a másikuk ugyanennyit szerdán, csütörtö­
kön és pénteken. Mivel mindketten dolgoznak szerdán, így könnyen össze tud­
ják hangolni a munkájukat. Ez a felosztási mód különösen kedvez a munkaadó­
nak. Számoljunk csak: az egyik hölgy hétfőtől szerdáig 24 órát dolgozik, a má­
sik hölgy szerdától péntekig szintén 24 órát dolgozik, azaz ketten együtt 48 órát 
dolgoznak, miközben csak 40 óráért kapnak fizetést. A bankos hölgyek példá­
jánál maradva: Az egyik hétfőtől szerdáig 24 órát dolgozik, míg a másik szerdá­
tól péntekig szintén 24 órát dolgozik. Azaz ketten együtt 48 órát dolgoznak, 
miközben csak 40 óráért kapnak fizetést.
László Gyula még egy harmadik megoldást is ismertet könyvében ez az ún. 
„heti váltásos megosztás”, azaz egyik héten egyik, a következő héten a másik 
munkavállaló dolgozik (László 1997).
Fenti példákban két hasonló élethelyzetben lévő munkavállalót mutattunk 
be. De itt kell felhívnunk a figyelmet arra, hogy a különböző életkorú és családi 
helyzetű csoporthoz tartozó munkavállaló párosítása is pozitív eredményt hoz­
hat. Nézzünk egy is egy példát: egy húszas évei elején járó pályakezdő fiatal 
(kevés, vagy nem létező családi/otthoni kötöttséggel) és egy 30-as, 40-es évei­
ben járó tapasztalt kolléga (sok családi/otthoni kötöttséggel) oly módon tudja 
egymás között felosztani a munkaidőt, hogy mindkettőjük szabadidővel kapcso­
latos igényei könnyen kielégíthetők.
Természetesen joggal merül fel a kérdés, hogy a munkáltatók részéről mi­
lyen érvek szólnak a munkakörmegosztás mellett. Elméletileg négy pozitívumot 
lehet felsorolni:
Első pozitívum: A munkaadó munkakörmegosztás esetében a két dolgozó­
nak egy heti 40 órában dolgozó alkalmazott bérét fizeti ki, de valójában 40 órá­
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nál több munkát kap érte cserébe, a nem minden esetben jár a munkakör­
megosztás azzal a következménnyel, hogy a két alkalmazott összesen 40 óránál 
többet dolgozik hivatalosan. Azaz az, hogy esetleg a két dolgozó 40 óránál töb­
bet dolgozik nem kötelező, szükséges része a modellnek. Viszont abban is biz­
tosak vagyunk, hogy a munkavállaló szempontjából a munkakörmegosztás 
pszichológiailag úgy működik, hogy örül, hogy munkakörmegosztásban dol­
gozhat, bizonyítani akar, mindenféleképpen el akarja végezni a ráosztott mun­
kát és emiatt gyakran önként többet dolgozik mint 20 óra.
Második pozitívum: Készenléti vagy adminisztratív munkakörök (titkárnő, 
recepciós) esetében -  ahol könnyen megoldható az átadás-átvétel -  biztosítható 
a munka folyamatossága. Például nincs szükség ebédszünetre vagy azt akkor 
adják ki, amikor a másik dolgozó éppen ellátja a munkakört és így ebből nem 
származik munkaidő-kiesés.
Harmadik pozitívum: Magasabb kvalifikációt igénylő munkák esetében a 
munkakörmegosztás eredményeképpen a két kolléga képességei, tapasztalatai 
megduplázódnak.
Negyedik pozitívum: A munkakörért viselt közös felelősség miatt kisebb a 
hibás munkavégzés valószínűsége. Külön ki kell hangsúlyozni, hogy munka­
körmegosztás elsődleges kritériuma a harmonikus együttműködés az osztásban 
részt vevők között.
Mivel mind a dolgozók mind a munkaadók számára a munkakörmegosztás 
számos előnnyel jár egyre népszerűbbé válik Nyugat-Európában. Természete­
sen a munkakörmegosztásnak vannak hátrányai is. A legfontosabb hátrány, 
hogy megosztott állásért megosztott bér jár, azaz a munkakör-megosztásos állá­
sok jövedelme alacsony.
3. A munkakörmegosztás helyzete Magyarországon
Az atipikus foglalkoztatás különféle formái Magyarországon még gyerekci­
pőben járnak (Laky 1997; Gulyás 2008/a). Az EU csatlakozás előtt másfél év­
vel -  azaz 2002-ben -  a részmunkaidős foglalkoztatás EU-15 átlaga 27,8% volt, 
addig Magyarországon ez a mutató 3,6% volt. Az EU csatlakozás sem hozta 
meg a részmunkaidős foglakoztatás arányának jelentős emelkedését: 2011-ben 
az EU-27 átlaga 14,3% volt (az új csatlakozok húzták le az átlagot -  G. L.), míg 
Magyarország esetében ez az arány 6,4% volt.
A magyarországi részmunkaidős foglalkoztatás legfontosabb jellemzője, 
hogy elsősorban szakképzettséget nem igénylő fizikai munkakörök - t  akarítás, 
portaszolgálat, fűtés- és kisegítő munkakörök -adminisztráció, recepció -  ese­
tében alkalmazzák (Seres 2002). Mivel mind a munkakörmegosztás, mind az 
abból kifejlődő munkaidő-elosztás a részmunkaidő egy speciális esete, a rész- 
munkaidő fentebb bemutatott magyarországi sajátosságaiból logikus módon
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következik, hogy mindkét forma elterjedtsége elenyésző hazánkban. Jól mutatja 
ezt, hogy a szakirodalomban nem találtunk arra vonatkozó adatot, hogy Ma­
gyarországon hány munkavállaló dolgozik munkakörmegosztásban vagy mun­
kaidő-elosztási rendszerben.
A magyarországi cégek nagy része idegenkedik a munkakörmegosztástól. A 
ritka kivételek egyike a Kürt Rt (www.kurt.hu), amely 2005-ben nyerte el kö­
zépvállalati kategóriában a „Családbarát Munkahely Díjat.” A díj elnyerésének 
egyik legfontosabb tényezője az volt, hogy a Kürt Rt dolgozói számára lehetővé 
tette, hogy különféle munkaidőmodellek közül választhassanak. A cég filozó­
fiája szerint a munkaidőrendszereknek támogatniuk kell a munka és a magán­
élet illeszkedését. Ezért dolgozóik az alábbi lehetőségek közül választhatnak: 
rugalmas munkaidő, rövidített 4 napos munkahét, munkakörmegosztás, táv­
munka és otthoni munka.
Joggal merül fel a kérdés: Miért idegenkednek a magyarországi munkaadók 
a munkakörmegosztástól?
A Nők a Munka Világában Egyesület 2006 őszén egy fókuszcsoportos vizsgála­
tot végzett a munkakörmegosztás magyarországi elterjedtségéről, ennek során 25 
közepes és nagy cég HR-vezetőjét kérdezték meg erről a kérdésről (Gulyás 2007). 
Valamennyi HR-vezető úgy nyilatkozott, hogy nem szívesen alkalmaz egy munka­
körben két munkavállalót. Idegenkedésük fő okaként az előre megszabott létszám- 
keretet, a munkakörmegosztás költségeit és a felső vezetés ellenállását hozták fel. 
Véleményünk szerint a fentiek mellett az alábbi okok játszhatnak szerepet a mun­
kakörmegosztás lassú magyarországi terjedésében:
• A vállalati HR-szakemberek részéről hiányzik az a speciális szaktudás, 
amely a munkakörmegosztás bevezetéséhez és működtetéséhez kell.
• A munkakörmegosztásban résztvevő dolgozóknak bonyolult, hosszú és 
egyedi munkaszerződést kell készíteni. Ez körülményessé teszi ezeket a 
szerződéseket, hiszen sablonszerződés nem használható, ráadásul nagy va­
lószínűséggel munkajogászt is be kell vonni, hiszen a HR-szakemberek- 
nek nincsen gyakorlati tapasztalata a megosztott munkakörrel kapcsolat­
ban.
• A toborzással foglalkozó HR-specialistának nehéz két hasonló képességű 
(vagy két egymást jól kiegészítő) embert találnia.
Ha a kérdéskört a munkavállalói oldalról vizsgáljuk, kijelenthetjük, hogy a 
munkakör-megosztástól -  sőt általában a részmunkaidő mindenféle formájától -  
a magyar munkavállalók nagy része idegenkedik. A magyar munkavállalók 
nem szívesen vállalnak részmunkaidős állást (Seres A. 2002). Ennek oka egyér­
telműen anyagi jellegű. A jelenlegi teljes munkaidős -  heti 40 óra -  havi kere­
setek mellett (lásd a 1. táblázatot), a magyar munkavállaló inkább 50 órát sze­
retne dolgozni, mint 30 vagy 20 órát.
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1. táblázat: Minimálbérek néhány európai országban 2013
A rangsorban elfoglalt hely 
(1-től 21-ig) Az ország neve












Forrás: A szerző saját szerkesztése az Eurostat adatai alapján
Alfejezetünk zárasaképpen még egy érdekes magyarországi tendenciára kell 
felhívnunk a figyelmet: a munkakörmegosztás megjelent és terjed a fogyatékos, 
illetve megváltozott munkavállalók körében (Dajnoki 2014).
4. Összegzés
A munkakörmegosztás Nyugat-Európában (és az USA-ban) egy jól bevált 
munkaerőpiaci-eszköz, amely jelentős mértékben hozzájárul a foglalkoztatott­
ság növeléséhez. Sőt újabb formái -  úgymint job splitting (állásmegosztás), 
work sharing (munkamegosztás), top sharing (vezetői munkamegosztás) -  je­
lennek meg és terjednek rohamosan.
Ezzel szemben Magyarországon a különféle megfontolásokból eredő munka­
adói idegenkedés és a munkavállalók anyagi motivációja miatt a munkakörmeg­
osztással széleskörű elterjedése egyelőre még várat magára. A munkavállalói oldal 
hozzáállásának megváltoztatása elsősorban anyagi kérdés: A jelenleginél jóval 
nagyobb keresetek szükségesek ahhoz, hogy a magyarok tömegesen akarjanak 
munkakörmegosztásban (vagy bármely más részmunkaidős formában) dolgozni.
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G ulyás  Lá szló
KARRIERUTAK, KÜLÖNÖS TEKINTETTEL A PATCHWORK-RE* 
CARRIERWAYS, PARTICULARLY PATCHWORK
Abstract
Nowadays the growing part of literature o f human resource management is 
carrier-papers books. The carrier and related area -  as an important part of 
HRM -  can be investigated from two point of view. One is the view o f organ­
ism, which is called carrier-management by the literature. It means that the em­
ployer gives the carrier opportunity to personnel according to their talent.
The other view investigates the carrier from the view of individual. Accord­
ing to this carrier is the sequence of positions, grading higher and higher.
The first part of recent essay is dealing with the features of traditional carrier 
ways. The second part of recent essay surveys the patchwork career.
1. Bevezetés
Napjainkban a humán erőforrás menedzsment szakirodalom egyre nagyobb 
és folyamatosan növekvő részét adják a karrier kérdéskörével foglakozó tanul­
mányok és könyvek. A karriert és az azzal kapcsolatos kérdéskört -  mint a 
HRM egyik fontos területét -  két nézőpontból vizsgálhatjuk.
Az egyik a szervezeti szempont. Az ehhez a szemponthoz kapcsolódó tevé­
kenységet általában karriermenedzselésnek nevezi a szakirodalom. Lényegét az 
alábbi módon definiálja: a munkáltató a szervezet igényei alapján fejlődési 
és/vagy előrelépési lehetőséget biztosít az alkalmazottak számára azok egyéni 
elképzeléseivel és adottságaival összhangban (Kiss, 1994). A karriermenedzs­
mentnek napjainkban már széleskörű magyar nyelvű szakirodalma van 
(Bakacsi, 2000; Karoliny-Farkas-Poór-László, 2003; Koncz, 2004; Koncz, 
2004; Nemeskéri-Pataki, 2007). Ez kifejezetten azzal foglalkozik, hogy egy­
részt feltárja a karrier-tervezés feltételeit, azaz milyen szervezeti és egyéni kri­
tériumoknak kell ahhoz teljesülniük, hogy egy adott szervezetnél karrierme­
nedzsmentet lehessen bevezetni. Másrészt arra törekszik, hogy pontosan rögzít­
se, leírja a karriertámogatás folyamatát, és annak szakaszait.
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Közép-Európai Közlemények 2016/2. 
szám No. 33. 146-153. old.
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A másik nézőpont az egyén (a munkavállaló) oldaláról vizsgálja a karriert. A 
munkavállaló szempontjából a karrier gyakorlatilag az élete során betöltött po­
zíciók sorozata, amely -  pozitív esetben egyre feljebb és feljebb vezet. Általá­
nosabban fogalmazva: a karrier az életpályán való érvényesülést, előremenetelt 
jelenti. Az ezzel a területtel foglalkozó szakirodalom kifejezetten az egyén szá­
mára nyújt tanácsokat arra vonatkozóan, hogy hogyan csináljon „nagy karriert”. 
Tengernyi szakirodalom foglalkozik azzal, hogy hogyan írjunk sikeres életraj­
zot, hogyan győzzünk az interjún és az állás elnyerése esetén hogyan építsük 
tovább karrierünket (Pintér, 1996; Telkes, 2003). Önálló kötet szól arról, hogy 
hogyan ismerjük fel azt a szituációt, amikor váltanunk kell, és hogyan hajtsuk 
végre a sikeres váltást (Cservenyák, 2004). A legújabb tendencia, hogy a HR- 
tanácsadáson belül már régóta létező karrier-tanácsadás helyett új irányzatként 
megjelent a „karriercoaching”. (Izsák, 2015)
Akár szervezeti oldalról, akár az egyén oldaláról vizsgáljuk a karrier kérdés­
körét, kulcsfogalomként jelenik meg a karrierút. Jelen tanulmány első részében 
áttekintjük a hagyományos karrierutakat, míg a második részben egy rendhagyó 
karrierutat, a patchwork-ot mutatjuk be.
2. A karrierutak jellemzői
A karrierút szervezeti szempontból egy munkavállaló által az adott szervezet­
nél egymás után betölthető pozíciók lehetséges és logikus sorozata. A karrier­
menedzsment legfontosabb feladata ezen karrierutak definiálása és felmutatása a 
munkavállalók részére. Bakacsi Gyula a stratégiai emberi erőforrás menedzs­
menttel foglalkozó könyvében arra az álláspontra helyezkedett, hogy egy szerve­
zeten belül alapvetően kétféle karrierút elképzelhető (Bakacsi et al., 2000):
1. Vertikális karrier (más néven hierarchikus karrier),
2. Horizontális karrier (más néven szakmai/szakértői karrier).
Véleményünk szerint ezt a felosztást bővíteni kell. A karrierút az egyén 
szempontjából az egész életút során egymást után betöltött pozíciók, állások 
sorozata. Ha összehasonlítjuk a karrierút szervezeti szempontú, illetve egyéni 
szempontú definícióit, első ránézésre láthatjuk a különbséget: a szervezet által 
definiált karrierút csak az adott szervezetre érvényes. Míg az egyéni szempont­
ból definiált karrierút, azt jelenti, hogy egy-egy munkavállaló karrierje során 
több szervezetnél is dolgozhat. Ezen kijelentés alól csupán egy kivételt tehe­
tünk: ha az egyén az „egy élet-egy munkahely” elvét követi. De ez az elv napja­
inkban már őshazájában, Japánban sem érvényesül teljes egészében.
Mindezek miatt a vertikális és horizontális karrierutak mellett másfajta 
karrierutak is elképzelhetőek. A nemzetközi szakirodalom már az 1990-es
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években újabb karriemtakat is rögzített. Sullivan 1998-ban publikált cikkében a 
hagyományostól eltérő karrierpályákat „határtalan karrier” (boundaryless 
carreer) névvel illette (Sullivan et al., 1998). Míg 1999-ben megjelent másik 
tanulmányában az alternatív foglalkozási formákat, a munkakörbővítést, a 
munkakör-gazdagítást, a felelősség kiteljesítését alternatív karrierútként 
(alternative carrier path) definiálta (Sullivan, 1999). Napjainkban a szakiroda- 
lom számos különféle karrierutat tart számon. Ezeket többféle szempont mentén 
lehet csoportosítani. A magyar szakirodalomban ezt a csoportosítást Koncz Ka­
talin végezte el, a 2004-ben megjelent könyvében több oldalon keresztül mutat­
ja be a különféle csoportosítási szempontokat (Koncz, 2004). Jelen tanulmány­
ban az ő egyik csoportosítási szempontját, a folytonosságát és a tartalmat együt­
tesen figyelembe vevő felosztását használjuk. Eszerint az alábbi négy karrierút- 
ról beszélhetünk:
1. Lineáris karrier (ez megegyezik a Bakacsi-féle vertikális karrierrel),
2. Szakértői karrier (ez megegyezik Bakcsi-féle horizontális karrierrel),
3. Spirális karrier,
4. Átmeneti karrier.
Nézzük meg az egyes karrierutak fontosabb jellemzőit: A lineáris (vertikális) 
karrierutat tekintjük a klasszikus karrierútnak, és egy adott szervezet hierarchiá­
jában történő előrejutást értjük alatta. Azaz valamilyen vezetői beosztás, vagy 
egy adott vezetői beosztásból még magasabb szintű vezetői poszt elnyerése. 
Ezen karrierút legfontosabb ismérve a ranglétrán történő előrehaladás. Az egyre 
magasabbra lépő egyén egyre nagyobb felelősségi kört, hatalmat és persze 
kompenzációs csomagot vív ki magának. Az egyén motivációja egyértelmű: 
minél nagyobb hatalom és az ezzel járó további dolgok (teljesítmény, felelősség 
és pénz) megszerzése. Ez különösen az olyan embereknek fontos, akik 
McClelland modelljében a hatalom-motivált csoportba tartoznak (Keczer, 
2013). Ilyen karrierutat elsősorban a stabil piaci környezetben működő szerve­
zetek tudnak kínálni alkalmazottaiknak, pontosabban vezetőiknek és leendő 
vezetőiknek Hiszen évekre tudják előre, mit fognak csinálni, kik részére és mi­
lyen feltételekkel, így azt is tudják, hogy ehhez milyen vezetőkre van szüksé­
gük.
A szakértői (horizontális) karrierútnál az adott egyén választ magának egy 
szakmai területet, amely mellett hosszú távra elköteleződik. Gyakorlatilag az 
egyén élethosszig egy adott szakmához kötődik. Az adott szakember képzésé­
ből, fejlesztéséből bontakozik ki a karrier. Ebben az esetben nem a vezetői szin­
teken történő előrehaladásról van szó, hanem arról, hogy az adott munkavállaló 
folyamatosan tanul, tapasztalatokat szerez. Ennek következtében bontakozik ki 
a szakmai karrier. Az egyén motivációja egyértelmű: törekvés a a szakértelem 
elmélyítésére, igazi mély tudás megszerzésére egy területen.
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Az eddig leírtak azt jelentik, hogy a vertikális karrier, illetve a szakmai kar­
rier élesen elkülönül egymástól. Nemeskéri Gyula-Pataki Csilla szerzőpáros a 
könyvében (Nemeskéri-Pataki, 2007) arra hívja fel a figyelmet, hogy a vezetői 
vertikális (vezetői) karrier és a szakmai (horizontális) karrier nem zárja ki egy­
mást, a kétfajta karrierút egymáshoz illeszthető (lásd. 1. ábra).
1. ábra: A vertikális (lineáris) karrier és a szakértői (horizontális) karrier
egymáshoz illesztése
Forrás: Nemeskén Gyula-Pataki Csilla 307. old.
Az 1. ábrán bemutatott illeszkedés csak akkor lehet sikeres, ha az adott szer­
vezet biztosítja a vertikális karrier és a horizontális karrier közötti átjárhatósá­
got. Ennek legfontosabb eszköze az elismerések, főképpen a jövedelmek össze­
hangolása. Vagyis ha a vertikális karrierúton haladók előrelépésük során egyre 
nagyobb és gazdagabb kompenzációs csomagban részesülnek, akkor a hasonló 
elismerésben, kompenzációban kell részesülniük azoknak is, akik a szakmai 
karrierjükben haladnak előre (Nemeskéri-Pataki, (2007).
A harmadik karrierút a spirális karrier, koncepciójának lényege, hogy az 
egyén 7-10 évente foglalkozást és szakterületet vált. Ezt úgy kell elképzelnünk, 
hogy az adott egyén a korábbi munkakörében megszerzett tudását egy új terü­
letre ülteti át. Ehhez elsősorban a már meglévő készségeire és tudására támasz­
kodik, de természetesen új készségeket is el kell sajátítania. Nézzünk egy konk­
rét példát: Valaki pszichológusként dolgozik egy oktatási vagy egészségügyi 
intézményben majd munkahelyet (és ezzel együtt szakterületet is) vált és egy 
nagy fejvadász cégnél kezd el kiválasztási szakemberként dolgozni. Nyilvánva­
ló, hogy miközben kiválasztási szakemberként dolgozik, használni fogja a ko­
rábbi -  azaz az egészségügyben megszerzett tapasztalatait - ,  de az is egyértel­
mű, hogy a HR-ismereteket el kell sajátítania. Az egyén motivációja ebben az
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esetben is egyértelmű: az önmegvalósításra való törekvés és ezzel szoros össze­
függésben a kreativitás megélése.
A negyedik karrierút az átmeneti karrier. Lényege, hogy az egyén rendszere­
sen (általában 2-3 évente) teljesen új területen kezd el dolgozni. Ebben a kar- 
rierútban a „következetlenség a következetes” mintázat, azaz az egyetlen állan­
dó elem a folyamatos változás. Az adott egyén dolgozik valamit, majd valami 
olyasmibe fog, amit azelőtt sohasem csinált. Ebben az esetben az egyén motivá­
ciója nem egyértelmű, hiszen a váltás fakadhat belső motivációból (pl. igény a 
függetlenségre), de fakadhat külső kényszerből (pl. előző munkahely megszű­
nése) is. Erről bővebben lásd a következő fejezetet.
A fentebb bemutatott négy karrierutat -  a mobilitás iránya, az egy területen eltöl­
tött idő és a kulcsmotivációk alapján -  az alábbi táblázatban foglalhatjuk össze:
1. táblázat: Karrierutak és különbségeik

















Változó Az egyén teljes 
életciklusa










a) Belső motiváció, 
elsősorban füg­
getlenség.
b) Külső motiváció, 
valamiféle kény­
szer.
A szerző saját szerkesztése Koncz (2004) 118. old ábráját felhasználva (Koncz, 2004)
3. A hagyományos karrierutakat érő kihívások
Az utóbbi 20-25 évben az előző fejezetben röviden bemutatott hagyományos 
karrierutakat mind a nemzetközi munkaerőpiacon, mind a magyar munkaerőpiacon 
komoly kihívások érték. A nemzetközi munkaerőpiacon a tudásalapú gazdaságban a 
vállalat egyik legfontosabb vagyontárgyává vált a munkatársak energiája és lojalitá­
sa, ezért a nagy szervezetek megpróbálnak igazodni alkalmazottaik igényeihez és 
elvárásaihoz. Ennek egyik látható eredménye az ún. „munkakörszobrászaf ’ megszü­
letése (Butler-Waldroop, 2000). Ennek lényege, hogy olyan munkaköröket próbál­
nak megtervezni és bevezetni, melyek mind a vállalat, mind az adott dolgozó igénye­
it kielégítik. A változások tendenciája egyértelmű:
■S új típusú munkakörök (például CM09 
S  új szervezeti megoldások (például in-sourcing) 
v' és új szervezeti formák (például PEO)
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születtek meg a nemzetközi munkaerőpiacon (Karoliny et al., 2003), ami jelen­
tősen átalakította a karrierutakat. A nemzetközi folyamatok alól a magyar mun­
kaerőpiac sem tudta magát függetleníteni. Egy 2016 évi magyarországi kutatás 
-  az IFUA Horvát and Partners felmérése -  arra az eredményre jutott, hogy az 
Y-generáció tagjai csupán ugródeszkaként tekintenek első munkahelyükre, 
gyors karrierben, magas fizetésben és vezetői állásban reménykednek 35 éves 
korukra (Márton-Koczó, 2016).
Csehné Pap Imola mutat rá 2016-ban megjelent tanulmányában, hogy nap­
jainkban a magyar munkaerőpiacra kikerülő generációnak óriási elvárásai 
vannak a munkaadóval szemben, azonnali sikerre és eredményességre törek­
szenek a lehető legkevesebb energia befektetésével. A „Nekem ez alapvetően 
j á r ” érzést egyértelműen érvényesíteni akarják a munkaerőpiacon is. Ebből 
egy nagyfokú türelmetlenség adódik a karrierépítés során. Azaz, ha karrier­
elképzeléseik (például egy pozíció megszerzése) nem valósulnak meg rövid 
idő alatt, gondolkodás nélkül elhagyják a munkahelyet és máshol próbálnak 
karriert építeni (Csehné, 2009; 2016). Gergely-Nagy (2015) hallgatói mintán 
történő vizsgálatai is azt igazolják, hogy az említett generáció kiemelkedően 
céltudatosnak és eredményorientáltnak gondolja magát (Gergely-Nagy, 
2015).
Cservenyák Tamás 2004-ben megjelent könyvében azt tanácsolta a munka­
helyet váltani akaróknak, hogy általában 7 évente érdemes változtatni életükön 
és munkájukon (Cservenyák, 2014). Az Y- és a Z-generáció tagjai legfeljebb 
3-4 évet hajlandók eltölteni egy-egy munkahelyen. Nem gondolkoznak azon, 
hogy lesz-e új munkahelyük, bátrak, lépnek ha szükségét érzik vagy nem kielé­
gítő számukra a jelenlegi munkájuk.
Mindezek a folyamatok erőteljesen megkérdőjelezték a jelen tanulmány
2. fejezetében bemutatott hagyományos karrierutakat. Ezen gyorsan változó 
közeg egyik egyre nagyobb súlyra szert tevő karrierútja a patchwork karrier.
4. A patchwork karrier
A „patchwork” szó eredeti angol jelentése foltvarrás. A HR-szakértők szerint 
ez a szó pontosan kifejezi ezen karrierút lényegét: egy élet -  egy ember -  több 
szakma (Karoliny, 2003). A patchwork karrier egyik kulcseleme a karrierváltás: 
Az egyén dolgozik egy területen, majd hirtelen vált és egy teljesen más terüle­
ten dolgozik tovább. Nézzünk néhány konkrét magyar példát a karrierváltásra 
(Bárok, 2015):
N Multinacionális cégnél a beszerzés és ügyfélszolgálat területén dolgozó 
menedzserből társasjáték játszását kínáló vendéglátó egység (kávézó) tu­
lajdonosa és vezetője.
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V Reklámügynökségnél dolgozó menedzserből fotóstúdiót működtető, és 
saját maga is fotózó vállalkozó.
■S MALÉV-nál dolgozó menedzserből gluténmentes árukat gyártó pék, il­
letve a pékség tulajdonosa.
A fenti három példában említett emberek az interjú során külön kiemelték, 
hogy most már az új területen megkeresett pénzből élnek és kifejezetten élvezik 
új munkájukat. A példákat még hosszasan lehetne sorolni -  az internet tele van 
ehhez hasonló sikertörténetekkel (Internet 1., 2., 3.) - ,  de ehelyett rögzítsük a 
közös jellemzőket. Mindenki elsősorban a patchwork pozitív oldaláról beszél. 
A történetek közös sajátosságai az alábbiak: Gyakorlatilag ezek az emberek 
rendszeresen újrakezdik karrierjüket. Széleskörű tapasztalatokkal rendelkeznek, 
speciális tudás birtokában vannak, folyamatosan képezik magukat. Ráadásul 
kreatívak, rugalmasak és mindenféle további jó tulajdonsággal rendelkeznek. 
Számukra a munka nem kötelesség, hanem önmegvalósítás, ahol a flow élmény 
a kihívások legyőzéséből keletkezik (Csíkszentmihályi, 1997). Karrierjüket 
elsősorban saját belső motivációjuk vezérli.
Bár ez utóbbihoz hozzá kell tennünk, hogy számos olyan ember, aki sikeres 
patchwork karrier futott be, beszámolt „némi” külső motivációról. Nézzünk két 
példát: 1. Anyuka, aki azért kezdett más területen dolgozni, mert a gyes alatt 
megszűnt a munkahelye. 2. Középiskolai férfi tanár, aki azért fejezte be a taní­
tást és kezdett el értékesítőként dolgozni, mert az alacsony fizetéséből nem tud­
ta nagy családját (3 gyermek) eltartani.
Az eddigiekben a patchwork karriert úgy mutattuk be, mint egy követendő 
pozitív mintát. Ahol munkavállalók az egyik terülten elért siker után átnyergel­
ve egy másik területre újabb sikereket érnek el. De most nézzük meg az árnyé­
kos oldalt. Vajon sikeres patchworknak nevezhetjük-e az alábbi karriereket?:
^  Vidéki kórházban bezárnak egy osztályt és elbocsátják az ápolónőt, aki 
ezek után egy cégnél 2 évig takarítónőként dolgozik, majd barátnője hívá­
sára egy óvodában lesz konyhás néni. „Természetesen” mindhárom mun­
kahelyén minimálbérért, vagy ahhoz közeli fizetésért dolgozik.
S  30 éves sikeres marketing menedzserként dolgozó hölgy férjhez megy. 
Férje fontos állása miatt másik városba költöznek, ahol a hölgy nem talál 
marketinges állást. Kényszerből egy könyvelői irodában segédkönyvelő­
ként helyezkedik el. Munkáját nem szereti és fizetése is kisebb.
A fentiekhez hasonló negatív életszituációkat hosszasan lehetne sorolni. De ehe­
lyett koncentráljunk arra, hogy a fenti kettő példa újabb kérdéseket szül: Hol van itt a 
siker? Hol van itt a több pénz? Hol van itt az önmegvalósítás? Hol van itt a flow?
Bár csak néhány pozitív és negatív példát mutattunk be, de úgy véljük ezek 
alapján is kijelenthetjük, hogy a motivációt, a tudás és/vagy tapasztalat felhal­
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mozását, az anyagi oldalt és a flowt, mint tényezőket figyelembe véve, kétféle 
patchwork karriert kell megkülönböztetnünk Ezt az alábbi táblázatban foglaltuk
össze:
2. táblázat: Patchwork karrierek és jellemzőik
Tényezők Pozitív patchwork karrier
Negatív patchwork 
karrier
Motiváció Elsősorban belső motiváció 
mozgatja
Kifejezetten külső motiváció 
mozgatja
Tudás és/vagy tapasztalat 
felhalmozása
Jelentősen növekszik Nem vagy alig növekszik
Anyagi oldal Nő a jövedelem Stagnál a jövedelem
Flow Jelentős Nincs
Forrás: A szerző saját szerkesztése
Véleményünk szerint a pozitív patchwork karriert befutó embereket az aláb­
bi jelzőkkel tudjuk felruházni: nagyfokú szakmai és szervezeti mobilitás, erőtel­
jes belső motiváció, egész életen át tartó tanulás, kiemelkedő jövedelem és 
flow-érzés megélése.
Míg a negatív patchwork karrier legfontosabb tulajdonságai az alábbiak: a 
külső motiváció túlsúlya, az önfejlődés elhanyagolása, alacsony jövedelem és a 
flow-érzés hiánya.
5. Konklúzió
Joggal merül fel a kérdés, hogy a patchwork karrier a jelen tanulmány 2. fe­
jezetében bemutatott hagyományos négyféle karrierúthoz hogyan viszonyul. 
Egyértelmű, hogy a lineáris, a szakértői és a spirális karrierutak csoportjába a 
patchwork nem sorolható be. Véleményünk szerint viszont besorolható az át­
menti karrierúthoz.
De az alábbi megszorítást kell tennünk: a szakirodalom a négyféle hagyomá­
nyos karrierút közül a legkevésbé sikeresnek tekinti az átmeneti karriert. Ezt 
azonosítja a legkisebb mértékben a sikerrel. Ennek következtében a „negatív 
patchwork karrier” minden további nélkül besorolható az átmeneti karrier cso­
portjába.
Míg a „pozitív patchwork karriert” akkor tehetjük az átmeneti karrier cso­
portjába, ha elfogadjuk azt az előfeltevést, hogy az átmeneti karrier is lehet si­
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A HAGYOMÁNYOS KARRIERUTAK 
ÉS AZ „Y ÉS Z-GENERÁCIÓK”*
Abstract
The Y- and the Z-generation appeared on the labour market a few years ago. 
The socialization o f both generation mostly happened in the digital world, that 
is why several features of these generations -  as an employee -  vary from pre­
vious generations. In our essay we show those features of Y -  and Z- 
generations which appeared on the labour market.
1. Generációk és karrierek
1.1. Az Y és a Z-generáció jellemzői
HR-szakemberek, pszichológusok, marketingesek és számos további szakma 
művelői az utóbbi években egyre gyakrabban használják az „X, Y, és Z-generá- 
ciók kifejezést. Ezeket a fogalmakat először William Strausz és Neil Howe de­
finiálta „Generations” című könyvükben (Strausz-Howe 1991). Ebben a könyv­
ben az alábbi négy generációt határozták meg:
• Baby-boom idején születettek (1940-50-as évek),
• X generáció (1960-70-es évek),
• Y generáció (1980-90-es évek),
• Z generáció (2000-es évek).
A későbbiek során annyi pontosítás történt, hogy az Y-generáció indulási 
évének 1985-öt, míg a Z-generáció indulási évének 1995-öt adták meg. Ezen 
két generáció legfontosabb közös jellemzője, hogy szocializációjuk nagy része 
online történt. Ezek az online térben szocializálódott fiatalok nagyon máskép­
pen látják a világot, különösen a munka világát. A Baby-boom generáció és az 
X-generáció azt gondolta, hogy ha keményen dolgozik, akkor előbb vagy utóbb 
sikeres karriert fog befutni. Azaz a siker kulcsa a kitartó munka. Ezzel szemben 
az Y- és Z-generáció „A business a semmiből” gondolatkörében él. Ez arról 
szól, hogy kis szerencsével bárki lehet milliárdos, csupán egy jó startup kell 
hozzá. A startup egy modern mítosz, ami arról szól, hogyan lesz valaki egy jó
G u lyá s  Lá s z ló - T urcsányi E nikő
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Jelenkori gazdasági és társadalmi folya­
matok 2017/1-2. szám 221-227. old.
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ötlettől gazdag. Csakhogy a legtöbb fiatalnak nem adatik meg, hogy ily módon 
gazdagodjék meg. A jó ötletre várás közben el kell menni dolgozni, azaz keres­
ni kell egy munkahelyet.
Nézzük meg, hogy milyen elvárásokkal történik ez. Mit várnak el a munka­
helyüktől az Y- és Z-generáció tagjai? Pszichológiai szempontból az alábbi 
négy elvárást lehetséges beazonosítani (Tari 2015):
1. Azonnali jutalmat és elismerést akarnak! Azaz szeretik érezni, hogy amit 
csinálnak az fontos és jó úton haladnak. Gyakorlatilag egy folyamatos ér­
zelmi támogatást várnak el a főnökeiktől.
2. A munka és magánélet egyensúlyát akarják! Azaz nem akarják feláldozni 
magánéletüket a karrierjük érdekében. Keményen dolgoznak a munkahe­
lyen, de a buli is fontos.
3. Rugalmas munkahelyet akarnak! Azaz szabadon akarják beosztani a 
munkaidejüket, amibe akár az otthoni munkavégzés is belefér.
4. Látni akarják a karrierutakat! Azaz tudni akarják, hogyan nézz ki a sza­
márlétra, milyenek az előrelépési lehetőségek.
Ha a fenti négy pontot végig olvassuk egy olyan generáció képe bontakozik 
ki előttünk, amely folyamatos feed-backet igényel a munkájáról, a teljesítmé­
nyéről. Tari Annamária hívja fel a figyelmet arra, hogy ezen igények egy része 
nem a munkavégzésről, hanem kifejezetten az érzelmi biztonságról szól. Majd 
így folytatja gondolatmenetét: ezen generációk tagjai mohó gyerekek 
„ ...akiknek semmi nem elég, és akik nem átallanak minden igényt kielégítetni 
cégükkel, miközben majd egyre több igényük lesz....A minden érzelmi igényt 
kielégítő munkahelynek, mint egy jó  anyának tudnia kell kontrollálni a kicsik 
elvárásait, különben a mohóság nem szűnik meg, és a kicsi fogja magát és to­
vábbáll egy másik munkahelyre, ahol még klasszabb dolgokat ígérnek neki. ” 
(Tari 2015 134. o)
A pszichológusok véleménye egybevág a HR-szakértők véleményével. Egy 
2016 évi magyarországi kutatás -  az IFUA Horvát and Partners felmérése -  arra 
az eredményre jutott, hogy az Y-generáció tagjai csupán ugródeszkaként tekin­
tenek első munkahelyükre, gyors karrierben, magas fizetésben és vezetői állás­
ban reménykednek 35 éves korukra (Márton 2016).
Nézzük meg, hogy milyen hagyományos karrierutakat kínálnak a munkahe­
lyek az Y- és Z-generáció tagjainak.
1.2. A hagyományos karríerutak jellemzői
A karrierut szervezeti szempontból egy munkavállaló által az adott szerve­
zetnél egymás után betölthető pozíciók lehetséges és logikus sorozata. A kar- 
riermenedzsment legfontosabb feladata ezen karríerutak definiálása és felmuta-
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tása a munkavállalók részére. Bakacsi Gyula a stratégiai emberi erőforrás me­
nedzsmenttel foglalkozó könyvében arra az álláspontra helyezkedett, hogy egy 
szervezeten belül alapvetően kétféle karrierút elképzelhető (Bakacsi et al. 2000):)
1. Vertikális karrier (más néven hierarchikus karrier),
2. Horizontális karrier (más néven szakmai/szakértői karrier).
Véleményünk szerint ezt a felosztást bővíteni kell (Gulyás 2016). A karrierút 
az egyén szempontjából az egész életút során egymást után betöltött pozíciók, 
állások sorozata. Ha összehasonlítjuk a karrierút szervezeti szempontú, illetve 
egyéni szempontú definícióit, első ránézésre láthatjuk a különbséget: a szerve­
zet által definiált karrierút csak az adott szervezetre érvényes. Míg az egyéni 
szempontból definiált karrierút, azt jelenti, hogy egy-egy munkavállaló karrierje 
során több szervezetnél is dolgozhat. Ezen kijelentés alól csupán egy kivételt 
tehetünk: ha az egyén az „egy élet-egy munkahely” elvét követi. De ez az elv 
napjainkban már őshazájában, Japánban sem érvényesül teljes egészében.
Mindezek miatt a vertikális és horizontális karrierutak mellett másfajta 
karrierutak is elképzelhetőek. A nemzetközi szakirodalom már az 1990-es 
években újabb karrierutakat is rögzített. Sullivan 1998-ban publikált cikkében a 
hagyományostól eltérő karrierpályákat „határtalan karrier” (boundaryless 
carreer) névvel illette (Sullivan et. al. 1998). Míg 1999-ben megjelent másik 
tanulmányában az alternatív foglalkozási formákat, a munkakörbővítést, a 
munkakör-gazdagítást, a felelősség kiteljesítését alternatív karrierútként 
(alternatíve carrier path) definiálta (Sullivan 1999).
Napjainkban a szakirodalom számos különféle karrierutat tart számon. Eze­
ket többféle szempont mentén lehet csoportosítani. A magyar szakirodalomban 
ezt a csoportosítást Koncz Katalin végezte el, a 2004-ben megjelent könyvében 
több oldalon keresztül mutatja be a különféle csoportosítási szempontokat 
(Koncz 2004). Jelen tanulmányban az ő egyik csoportosítási szempontját, a foly­
tonosságát és a tartalmat együttesen figyelembe vevő felosztását használjuk. 
Eszerint az alábbi négy karrierútról beszélhetünk:
1. Lineáris karrier (ez megegyezik a Bakacsi-féle vertikális karrierrel),
2. Szakértői karrier (ez megegyezik Bakcsi-féle horizontális karrierrel),
3. Spirális karrier,
4. Átmeneti karrier.
Nézzük meg az egyes karrierutak fontosabb jellemzőit: A lineáris (vertikális) 
karrierutat tekintjük a klasszikus karrierútnak, és egy adott szervezet hierarchiá­
jában történő előrejutást értjük alatta. Azaz valamilyen vezetői beosztás, vagy 
egy adott vezetői beosztásból még magasabb szintű vezetői poszt elnyerése. 
Ezen karrierút legfontosabb ismérve a ranglétrán történő előrehaladás. Az egyre 
magasabbra lépő egyén egyre nagyobb felelősségi kört, hatalmat és persze
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kompenzációs csomagot vív ki magának. Az egyén motivációja egyértelmű: 
minél nagyobb hatalom és az ezzel járó további dolgok (teljesítmény, felelősség 
és pénz) megszerzése. Ez különösen az olyan embereknek fontos, akik McClel­
land modelljében a hatalom-motivált csoportba tartoznak (Keczer 2013). Ilyen 
karrierutat elsősorban a stabil piaci környezetben működő szervezetek tudnak 
kínálni alkalmazottaiknak, pontosabban vezetőiknek és leendő vezetőiknek Hi­
szen évekre tudják előre, mit fognak csinálni, kik részére és milyen feltételek­
kel, így azt is tudják, hogy ehhez milyen vezetőkre van szükségük.
A szakértői (horizontális) karrierútnál az adott egyén választ magának egy 
szakmai területet, amely mellett hosszú távra elköteleződik. Gyakorlatilag az 
egyén élethosszig egy adott szakmához kötődik. Az adott szakember képzésé­
ből, fejlesztéséből bontakozik ki a karrier. Ebben az esetben nem a vezetői szin­
teken történő előrehaladásról van szó, hanem arról, hogy az adott munkavállaló 
folyamatosan tanul, tapasztalatokat szerez. Ennek következtében bontakozik ki 
a szakmai karrier. Az egyén motivációja egyértelmű: törekvés a a szakértelem 
elmélyítésére, igazi mély tudás megszerzésére egy területen.
Az eddig leírtak azt jelentik, hogy a vertikális karrier, illetve a szakmai kar­
rier élesen elkülönül egymástól. Nemeskéri Gyula-Pataki Csilla szerzőpáros a 
könyvében (Nemeskéri-Pataki 2007) arra hívja fel a figyelmet, hogy a vezetői 
vertikális (vezetői) karrier és a szakmai (horizontális) karrier nem zárja ki egy­
mást, a kétfajta karrierút egymáshoz illeszthető (lásd. 1. ábra).
1. ábra: A vertikális (lineáris) karrier és a szakértői (horizontális) karrier
egymáshoz illesztése
Forrás: Nemeskén Gyula-Pataki Csilla (2007) 307. old.
Az 1. ábrán bemutatott illeszkedés csak akkor lehet sikeres, ha az adott szer­
vezet biztosítja a vertikális karrier és a horizontális karrier közötti átjárhatósá­
got. Ennek legfontosabb eszköze az elismerések, főképpen a jövedelmek össze­
hangolása. Vagyis ha a vertikális karrierúton haladók előrelépésük során egyre 
nagyobb és gazdagabb kompenzációs csomagban részesülnek, akkor a hasonló 
elismerésben, kompenzációban kell részesülniük azoknak is, akik a szakmai 
karrierjükben haladnak előre.
A harmadik karrierút a spirális karrier, koncepciójának lényege, hogy az 
egyén 7-10 évente foglalkozást és szakterületet vált. Ezt úgy kell elképzelnünk, 
hogy az adott egyén a korábbi munkakörében megszerzett tudását egy új terü­
letre ülteti át. Ehhez elsősorban a már meglévő készségeire és tudására támasz­
kodik, de természetesen új készségeket is el kell sajátítania. Nézzünk egy konk­
rét példát: Valaki pszichológusként dolgozik egy oktatási vagy egészségügyi 
intézményben majd munkahelyet (és ezzel együtt szakterületet is) vált és egy 
nagy fejvadász cégnél kezd el kiválasztási szakemberként dolgozni. Nyilvánva­
ló, hogy miközben kiválasztási szakemberként dolgozik, használni fogja a ko­
rábbi -  azaz az egészségügyben megszerzett tapasztalatait - ,  de az is egyértel­
mű, hogy a HR-ismereteket el kell sajátítania. Az egyén motivációja ebben az 
esetben is egyértelmű: az önmegvalósításra való törekvés és ezzel szoros össze­
függésben a kreativitás megélése.
1. táblázat: Karrierutak és különbségeik
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A szerző saját szerkesztése Koncz (2004) 118. old. ábráját felhasználva
A negyedik karrierút az átmeneti karrier. Lényege, hogy az egyén rendszere­
sen (általában 2-3 évente) teljesen új területen kezd el dolgozni. Ebben a kar- 
rierútban a „következetlenség a következetes’' mintázat, azaz az egyetlen állan­
dó elem a folyamatos változás. Az adott egyén dolgozik valamit, majd valami 
olyasmibe fog, amit azelőtt sohasem csinált. Ebben az esetben az egyén motivá­
ciója nem egyértelmű, hiszen a váltás fakadhat belső motivációból (pl. igény a
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függetlenségre), de fakadhat külső kényszerből (pl. előző munkahely megszű­
nése) is. Erről bővebben lásd a következő fejezetet.
A bemutatott négy karrierutat -  a mobilitás iránya, az egy területen eltöltött 
idő és a kulcsmotivációk alapján -  az 1. táblázatban foglaltuk össze.
2. Az X- és Z-generáció találkozása a hagyományos karrierutakkal
Az utóbbi években az előző fejezetben részletesen bemutatott hagyományos 
karrierutakat mind a nemzetközi munkaerőpiacon, mind a magyar munkaerő- 
piacon komoly kihívások érték az X- és a Z-generációk részéről..
Csehné Pap Imola mutat rá 2016-ban megjelent tanulmányában, hogy napja­
inkban a magyar munkaerőpiacra kikerülő generációnak óriási elvárásai vannak 
a munkaadóval szemben, azonnali sikerre és eredményességre törekszenek a 
lehető legkevesebb energia befektetésével. A „Nekem ez alapvetően já r ” érzést 
egyértelműen érvényesíteni akarják a munkaerőpiacon is. Ebből egy nagyfokú 
türelmetlenség adódik a karrierépítés során. Azaz, ha karrier-elképzeléseik 
(például egy pozíció megszerzése) nem valósulnak meg rövid idő alatt, gondol­
kodás nélkül elhagyják a munkahelyet és máshol próbálnak karriert építeni 
(Csehné 2009, Csehné 2016).
Gergely-Nagy szerzőpáros egyetemi hallgatói mintán történő vizsgálatai is 
azt igazolják, hogy az említett generáció kiemelkedően céltudatosnak és ered­
ményorientáltnak gondolja magát (Gergely Éva-Nagy Richárd 2015).
Azt, hogy ez nem teljesen reális önkép a pszichológus is alátámasztja. Tari 
Annamária szerint ezen generáció tagjai gyakran olyan jutalmazást és tiszteletet 
várnak el, ami nem felel meg tényleges képeségeiknak és a felmutatott erőfeszí­
téseiknek, tehát azt reálisan nem is kaphatják meg.
Csermely Péter kutatásai szerint az elvárt bér és a megkapható bér közötti ol­
ló a pályakezdők becslései szerint is legalább 40% (Csermely 2012).
Cservenyák Tamás 2004-ben megjelent könyvében azt tanácsolta a munka­
helyet váltani akaróknak, hogy általában 7 évente érdemes változtatni életükön 
és munkájukon. Ezzel szemben az Y- és a Z-generáció tagjai legfeljebb 1-2 évet 
(legfeljebb 3-4 évet) hajlandók eltölteni egy-egy munkahelyen. Nem gondol­
koznak azon, hogy lesz-e új munkahelyük, bátrak, lépnek ha szükségét érzik 
vagy nem kielégítő számukra a jelenlegi munkájuk (Cservenyák 2004).
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3. Konklúzió
Az előző fejezetben bemutatott folyamatok erőteljesen megkérdőjelezik a 
hagyományos karrierutakat. A nemzetközi munkaerőpiacon a tudásalapú gazda­
ságban a vállalat egyik legfontosabb vagyontárgyává vált a munkatársak ener­
giája és lojalitása, ezért a nagy szervezetek megpróbálnak igazodni alkalmazot­
taik igényeihez és elvárásaihoz. Ennek egyik látható első látható eredménye az 
ún. „munkakörszobrászat” megszületése (Butler-Waldroop 2000.) Ennek lé­
nyege, hogy olyan munkaköröket és olyan karrierutakat próbálnak megtervezni 
és bevezetni, melyek mind a vállalat, mind az adott dolgozó igényeit kielégítik. 
A változások tendenciája egyértelmű: új típusú munkakörök, új szervezeti meg­
oldások, és új szervezeti formák születtek meg a nemzetközi munkaerőpiacon, 
ami jelentősen átalakította a karrierutakat (Karoliny et. al. 2003, Izsák 2015).
Napjainkra a biztonságos karrier fogalma (ez volt a X-generáció célja) ki­
ment a divatból, helyét a sikeres karrier jelszava foglalta el. Az X-genaráció sok 
éves kemény munkát tett bele a biztonságos karrierjébe. Ezzel szemben a Y- és 
Z-generáció úgy gondolja: „Csak ki kell várni, hogy a világ meglássa, milyen 
csodálatos vagyok” (Tari 2015)
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SENIOR EMPLOYEES ON THE JOB MARKET OF EUROPEAN
UNION*
In the European countries life expectancy is growing, but people tend to re­
tire earlier and earlier. The aim o f our paper is to examine what measures the 
individual European countries take in order to keep senior citizens on their re­
spective job markets as long as possible.
Our essay consists of three parts. In the first part we examine the reform of 
the pension system. In the second part we survey the changing in-company em­
ployment policies. In the third part we examine the attempt of improvement of 
the employability of senior citizens themselves.
The final conclusion of our paper can be summarised as follows: senior em­
ployees in general represent a significant group in human resources, the poten­
tials o f which ought to be and need to be utilized. Employers need to under­
stand that the employment of senior people has its advantages. It is also very 
important to act accordingly.
1. Introduction and the identification of the problem
The problem of ageing briefly can be summerised as follows: these days 
people live longer, and, as a result, the number of retired ctitizens is on the rise. 
This fact means an ever increasing burden for the social and welfare systems of 
the individual countries. Contrary to this general opinion, in our paper we 
would like to argue for the benefits o f the employment of senior citizens, since 
this practice has the great potential o f reducing the pressure, being exerted on 
the social and welfare systems of the individual countries (Botos 2009).
At the core of the problem there is the simple fact, that in spite of longer life 
expectancy, people tend to retire earlier and earlier. The aim of our paper is to 
examine what meaures the individual European countries take in order to keep 
senior citizens on their respective job markets as long as possible. In our view 
these various attempts can be divided into three major groups.
’ A tanulmány eredeti megjelenési helye: Management and Marketing. Volume VII. 
Issue I/2009. Editura Universitaria Craoiva. Craiova. 2009. 137—143. old.
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1. Reform of the pension system
Under the reform of the pension system primarily the reform of the legis­
lative background is meant, a system, which has to be altered in such a 
way, that senior citizens could remain on the job markets as long as pos­
sible.
2. Changing in-company employment policies
In this area it is the employers who play the major role. Employers need 
to understand what the advantages o f employing senior citizens are, and 
they need to formulate their HR strategies accordingly.
3. The improvement of the employability of senior citizens themselves. 
This is already the level o f everyday HR work, meaning, that companies 
need to establish and organise their own HR activities in order to improve 
the conditions for the employment of senior citizens.
In the individual subchapters of the following paper the realisation of the 
above tendencies will be examined in the individual countries o f the European 
Union.
2. First Trend: the Reform of the Pension System
There are several EU regulations, aiming at keeping senior citizens on the 
job market. The most important of these is the 2001 resolution of the Council of 
Europe’s Stockholm meeting, which, along the guidelines of the Lisbon strate­
gy, aims at reaching an 50 % employment rate by the year 2010, in case o f both 
men and women, aged 55-64.
Table 1: Official retiring age and factual retiring age in the European countries in 2003
Name of country Official retiring age (year)















United Kingdom 65 63,2
Sweden 61 63,2
Source: Vekerdy 2004. 248. pp.
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Another, supplementary aim was set by the Council o f Europe at its 2002 
Barcelona meeting, namely, a 5-year extension of the working age of employ­
ees. In order to understand this objective better, it is important to add that the 
actual age of retirees was estimated as low as 59.9 years by experts in 2001.
If you see the Table 1. you can see there are a serious difference in the offi­
cial retiring age between the factual retiring age in the European countries.
In connection with the above it also has to be aske4d, what measures need to 
be taken in order to realise the formerly outlined objectives. In our view, the 
changing of the legislative system can be realised along the following guide­
lines:
a) Increase in retirement age
With longer life expectancy in the countries o f the European Union, the 
age, when people retire, also needs to be altered. This strategy can be 
used in those countries, where the PAYG -  pay as you go -system is used, 
meaning that the payments of the active members of society cover retire­
ment pensions. The logic of the system is very simple: if the older genera­
tions work longer, they can contribute with more money to the mainte­
nance of the PAYG system (Bovenger, et al, 1997).
b) Abandonment of and restrictions on early retirement
Since far too many employees have taken the opportunity o f early retire­
ment in the developed countries of the European Union, the option for 
early retirement needs to be restricted, and, in the view of some experts, 
even abandoned,. Experts advise that stricter measures need to be taken in 
this area.
c) Elaboration of a system of financial incentives
It is necessary to set up a new system of financial incentives, which moti­
vate employees to remain on the labour market for a prolonged period. 
Two versions of these incentives can be envisaged. In case of the positive 
version the employee is encouraged to work on, despite the fact that he 
reached retirement age. The incentive is the payment of higher pension to 
them. In case of the negative version the incentive is a form of ’punish­
ment’, an example that can be mentioned is an element of the Swedish 
pension reform, which was introduced in 2001. In Sweden the number of 
retirees is being reduced in such a way, that those, who take early retire­
ment get less money, than those, who retire after reaching the retirement 
age of 65 (EIRR 2000).
Two significant outcomes of these measures need to be emphasised. On the 
one hand, if senior citizens work longer, the ratio of active and retired workers 
becomes more favourable within the given country, that is, fewer senior citizens 
need to be provided for by the active members of the society. On the other
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hand, the longer period, employees had spent on the labour market, would also 
increase the length of the period, during which they had paid social and health 
contributions. Consequently, the length o f the period, during which they get 
pension, also becomes shorter. Both consequences reduce the presuure on the 
PAYG sytem. It is to be noted here, too, that the two other systems, namely, the 
DC (defined contribution system, based on the earlier individual payments of 
the pensioners themselves), as well as the DB sytem, which is a mixture of the 
previous two systems, are not investigated within the framework of this paper.
In summary, the supporters of the abandonment and the restriction o f early 
retirement say, that if people live longer, they should work longer, too. Able- 
bodied people are not supposed to live idle lives, without any serious work to 
do. The increase in retirement age, in their opinion, is capable of saving the 
entire retirement system. But one of the dark sides o f the above logic needs to 
be emphasised here, too. The fact is, that the older groups of working age peo­
ple are actually driven out of the labour market, long before they reach retire­
ment age.
If somebody is over 50, it is almost impossible to find a new job. In this situ­
ation, early retirement is a’ beauty spot’ in unemployment statistics. Employers 
are also considered ’family centred’, or humane, if they send their employees 
into retirement, instead o f firing them. True, in some cases the pension is lower, 
too. (Augusztinovics, 2002)
It needs to be emphasised at this point that the pension-related restrictive 
measures may cause social opposition on a significant scale, too. It can best be 
exemplified by a case from Italy, where 16 million active labourers provide for 
14 million pensioners, so the reform of the pension system became unavoida­
ble. In December 2003 the right-wing government of Silvio Berlusconi initiated 
a pension reform. In the new system the working age of employees was to be 
raised to 65 years for men and 60 years for women from 2008 onward. Another 
precondition for retirement was a minimum of 40 years o f employment. For­
merly the average retirement age for Italians used to be 57 years and they were 
required to pay contributions only for a minimum of 35 years. Berlusconi’s 
proposal provoked a major trade-union-organised demonstration in Rome, with 
the participation o f over 1 million people. In the spring of 2004 the series of 
protests flared up again, and in these circumstances it was extremely difficult 
for Berlusconi to have the reform approved by the parliament. Prodi’s left-wing 
government also had to deal with the problem of pension reform.
Following a 2-month period of negotiations, Prodi’s government came to an 
agreement with the trade unions, that the minimum age for early retirement 
would be raised from 57 to 58 years. It means, that in case the employee at the 
age of 58 can prove 35 years of employment, he or she is allowed to take early 
retirement. Other issues in the same agreement included, that in 2009 the re-
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tirement age would be raised to 59 years, then in 2011 to 60 years, requiring 36 
years o f employment, until eventually in 2013 retirement age would be 61 
years for both men and women, with a minimum of 36 years spent in employ­
ment.
In summary it can be stated, that those measures, which are aimed at restrict­
ing or abandoning employee’s former rights and achievements, as a rule, lead to 
major protests on the part o f the workers and the trade unions as well.
3. Second trend: Changes of In-company Employment Policy
In our opinion, in order to change the current trend, which generally deals 
unfavourably with senior employees, employers need to play a key role in the 
elaboration of a new system, since it is their strategic task to have properly pro­
portioned age groups within their companies. There are a lot of multinational 
companies, where the employment of young people is part of an overall HR 
strategy and everyday HR practice. It also needs to be investigated why the em­
ployment of senior people is beneficial for the companies themselves.
When elaborating a system of a new HR strategy with the aim of emphasis­
ing the employment of senior citizens, first it would be necessary to survey all 
those factors, which are against their employment. These factors can be summa­
rised as follow (www.mgyosz.hu):
1. Senior employees are paid higher salaries.
2. They are protected by law.
3. Theory o f deficits.
4. Lack of mobility.
5. Educational deficiencies.
6. Lack of flexibility.
In several countries of the European Union -  especially in Austria and Spain 
-  in the 1990s it was a widespread practice that companies offered early retire­
ment to those senior employees, whose salaries represented an extra financial 
burden for them. Then, the companies hired younger work force, i. e. career 
starters. This way the companies in question could save a considerable amount 
of money on salaries. On the other hand, governments could hardly cope with 
the financial burden of this situation, of the retirement of most employees in 
their 50s, had put on them. In Austria early retirement became such a serious 
problem, that the Austrian parliament eventually passed a series o f laws, with 
the aim o f protecting senior employees (EIRR 1999).
In the 1990s a special system of partial early retirement was elaborated in 
Germany. The new system was first introduced by the Volkswagen concern
(Jurgens, 2000) The most important features of the new system were as follow: 
senior employees (those, who approached retirement age) were employed in a 
system of gradually decreasing 24-20-18 hours per week, thus the were retiring 
progressively. In this period they were entitled to receive 85 % of their salaries. 
In the meantime, career starters were also employed to replace them, and they 
were also to become full time employees gradually. In the first two years of 
their employment they did 20 hours, then for 1.5 years they worked 24 hours 
per week.
Due to the formerly described company attitudes in several EU member 
states, senior employees are under legal protection o f high level, and, at the 
same time, they also enjoy certain privileges. O f course, some companies try to 
back out of these rules and in case of job vacancy they rather employ a young 
person, who is more vulnerable from the point of view of labour law. The op­
tion for the employment of a ’protected’ senior person is non-existent for many 
of them. This practice also suggests, that new law is needed in order to defeat 
age-related discrimination against the elderly.
According to the deficit theory there is a close correlation between ageing 
and the weakening o f one’s physical and mental capacity. From the point of 
view of human resources, the deficit theory needs to be divided into two differ­
ent areas. In case o f physical work the strength of a person undeniably dimin­
ishes with ageing. But it also needs to be emphasised, that with the use o f ade­
quate machinery, several jobs can be done these days with much less physical 
strength.
When considering intellectual work, and especially senior managerial posi­
tions, according to the deficit theory the intellectual potential o f a senior man­
ager is on the decline, too. But, as it is attested by several psychological sur­
veys, age is not the only factor that plays a role in defining a person’s intellec­
tual potential. Talent, education, human contacts also play a role o f primary 
importance in determining the level o f a person’ intellectual potential 
(Brachinger et al. 1997).
The lack of mobility, as it is interpreted by employers, means that ageing 
employees are very difficult to persuade to transfer to another location (or re­
gion), even if the other alternative for them is unemployment . As it is attested 
by experience in Hungary, our work force is immobile in any case.
Educational deficiencies of the senior employees may often include computer 
literacy, foreign language skills, the knowledge of new technologies -  these are 
all areas, in which the younger generation has a more profound knowledge in.
The lack o f flexibilty may mean that the ageing employees do not easily 
adopt new working styles, including team work.
In summary, companies like senior employees for those qualities, which they 
have developed during their many years o f employment and practice. These
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features include loyalty to the company, accumulation of professional 
knowledge and skills, responsibility, reliability and work experience. On the 
other hand, those deficiencies, which have been formulated in the deficit theory, 
can be relieved by organising work processes more efficiently.
4. The Improvement of the Employability of Senior Citizens
In our opinion, the improvement of the employability o f senior people repre­
sents the level of everyday HR work (Juhász, 2007; Keczer 2003, Keczer 2005, 
Gulyás 2006; Málovics 1999; Málovics, 2000). It means that certain HR strate­
gies need to be elaborated and certain functions need to be organised, in order 
to assist the senior employees at work. From among the several HR functions, 
five need to be emphasised. These are as follow:
1. Education.
2. Development and implementation of a suitable working schedule.
3. Career management.
4. Preservation of employees’ good state of health.
5. Establishment of adequate working conditions.
When organizing supplementary education for the senior employees, it needs 
to be considered, that their trust, as well as their active participation in these 
programmes are equally important. This requirement means two things. On the 
one hand, a special atmosphere needs to be established, in which the ageing 
employees would consider education a valuable asset. On the other hand, from 
the many forms of education at our disposal, those ’on the job’ or ’off the job’ 
forms have to be selected, which are the most suitable for the training o f this 
age group. As it is attested by several surveys, the overwhelming majority of 
senior employees do not support training; this form of education is unfamiliar 
for them.
The organisation of working time systems means that HR experts need to in­
troduce such a system of working hours, which are favourable for the senior 
employees. It is a general European tendency, that atypical forms of working 
time are introduced by an increasing number of companies, including part time 
jobs and teleworking (Gulyás, .2007/a; Gulyás, 2007/b; 2007/c).
The third most significant HR function is career management. HR experts 
need to define certain career paths in order to make them attractive for senior 
employees as well. It is a common practice for example, that in managerial po­
sitions the ageing employee is promoted to become an adviser.
The fourth major area is the preservation of the employees’ goof state of 
health. For any employee the possibility of remaining on the labour market until 
retirement age, is largely dependent on the person’s state of health.
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The fifth large area, the quality o f working conditions is a related issue. Due 
to the significance o f health issues, it is one o f the major tasks o f the area o f 
Human Resources is to create a working environment, that can preserve the 
employee’s good state o f health for as long as possible. This is a significant 
requirement in physical jobs, since the employee’s ability to work is largely 
dependent on his physical conditions and health.
Summarising our point of view in relation to HR functions, it needs to be 
emphasised, that these functions have to be practised in such a way, as to fully 
utilise the work experience o f the ageing employees.
5. Conclusions
Employers need to understand that the employment of senior people has its 
advantages. It is also very important to act accordingly. Due to ageing societies, 
companies are given more responsibilities now to elaborate and introduce spe­
cial HR strategies, in order to exploit the potentials of their senior employees.
The final conclusion of our paper can be summarised as follows: senior em­
ployees in general represent a significant group in human resources, the poten­
tials o f which ought to be and need to be utilized. Everything needs to be done 
not to allow the age factor to play a role in the employment of people, that is, 
ideally more senior people are to opt for employment instead o f spending their 
retirement years idly. Ageing societies cannot do without the working capacity 
o f their senior citizens and their zeal to work.
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G ulyás  Lá szló
A MAGYAR MUNKAERŐPIAC TERÜLETI KÜLÖNBSÉGEI, 
AVAGY GYŐZTES ÉS VESZTES MEGYÉK 1990-2008*
Bevezetés
Az 1980-as évek utolsó harmadában a szocialista rendszer lassú gazdasági bomlá­
sával párhuzamosan Magyarországon is megjelent a munkanélküliség. A hivatalos 
statisztikai adatok szerint a munkanélküliségi ráta 1987-ben 0,1%, 1989-ben 0,2% 
1989-ben 0,3% volt. A politikai rendszerváltás -  1990 áprilisa, első szabad választás 
-  után felgyorsuló gazdasági átalakulás, különösen a beinduló privatizáció a munka- 
nélküliség rohamos növekedéséhez vezetett. A rendszerváltást követő évek munka- 
nélküliségének egyik jellemző vonása, hogy az országon belül a munkanélküliség 
vonatkozásában komoly területi különbségek alakultak ki a régiók, a megyék és a 
különféle településtípusok között (Fazekas-Telegdy 2005).
Jelen tanulmány az 1990-től 2008-ig tartó időszakban vizsgálja a munkanél­
küliség alakulását Magyarországon. A 2008-as záródátumot azért választottuk, 
mert 2008-2009-ben Magyarországot is elérte a fejlett nyugati világ pénzügyi- 
és gazdasági válsága, így innentől kezdve egy másik szakasz kezdődött a ma­
gyar gazdaság történetében.
Tanulmányunk három részből épül fel: az első részben bemutatjuk a regio­
nális különbségeket, a második részben a megyék között kialakuló területi kü­
lönbségeket vesszük górcső alá, míg a harmadik részben megpróbálunk magya­
rázatot adni a feltárt területi különbségekre.
A munkanélküliségi ráta alakulása Magyarországon
Az 1990. évi szabad választások után a teljes politikai elit -  a kormánypártok és 
az ellenzék együtt -  egyetértett abban, hogy Magyarországon meg kell teremteni a 
piacgazdaságot. Bár ennek mikéntjéről heves viták zajlottak. A korábbi korszak szo­
cialista gazdasága az 1990-es évek első felében, azaz néhány év alatt piacgazdasággá 
alakult át (Gulyás 2009/a). A privatizáció eredményeképpen megjelent a magyaror­
szági magán tőke, illetve fontos tényezővé vált a külföldi tőke (Gulyás 2010). A 
piacgazdaság kiépülését -  amit egyértelműen pozitív folyamatnak tekintünk -  szá­
mos negatív jelenség kísérte, úgymint: súlyos gazdasági visszaesés, magas infláció, 
az életszínvonal csökkenése (Kaposi 2002). A negatív jelenségek egyike volt a mun­
kanélküliségi ráta jelentős mértékű emelkedése (Bánfalvy 1997).
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Kókai Sándor szerk. (2013): Tiszteletkötet 
Dr. Dobány Zoltán főiskolai docens 60. születésnapjára. Nyíregyházi Főiskola. Nyír­
egyháza. 133-143. old.
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1. táblázat: A munkanélküliségi ráta (%) Magyarországon 1990-1999
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
1,0 4,1 10,3 12,9 11,3 10,6 11,0 10,5 9,5 9,7
Forrás: A szerző saját szerkesztése a „Munkaerőpiaci tükör 2006" 
statisztikai adatsorai alapján
2. táblázat: A munkanélküliségi ráta (%) Magyarországon 2000-2005
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
9,3 8,5 8,0 8,3 8,7 9,4 9,0 9,7 10,0
Forrás: A szerző saját szerkesztése a „Munkaerőpiaci tükör 2008” 
statisztikai adatsorai alapján
Mint az a 1. táblázatból látható, 1990 decemberében a munkanélküliségi ráta 
még csupán 1,0% volt, de ez rövid idő alatt 10% fölé emelkedett és a 90-es 
években végig ezen szint körül mozgott. Sőt a 2000-es évek első felében sem 
csökkent jelentős mértékben (lásd 2. táblázat)
A munkanélküliség regionális különbségei
Első körben a 3. táblázat adatait elemezve nézzük meg, hogyan alakultak 
1990 és 2008 között a munkanélküliség regionális különbségei Magyarorszá­
gon. Ehhez a 7 statisztikai-tervezési régió (NUTS 2) adatsorait használtuk fel, 
továbbá a 2005. évi adatokat térképen is ábrázoltuk (lásd 1. térkép).
1. térkép: Regionális munkanélküliségi ráták (%) 2005
Jelmagyarázat: Jelenleg Magyarországon 7 tervezési-statisztikai régió létezik, ezek az 
alábbiak: Közép-Magyarország (1), Közép-Dunántúl (2), Nyugat-Dunántúl (3), Dél-Dunántúl 
(4), Dél-Alföld (5), Észak-Alföld (6), Észak-Magyarország (7).
Forrás: A szerző saját szerkesztése a „Munkaerőpiaci tükör 2006’’ statisztikai adatsorai alapján
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1991 4,1 1,7 3,7 2,8 4,8 5,2 6,5 7,0
1992 10,3 5,7 10,4 7,2 10,8 12,2 15,0 15,7
1993 12,9 8,0 12,8 9,1 13,1 14,7 18,2 19,1
1994 11,3 6,6 11,5 8,5 11,9 12,9 16,9 16,6
1995 10,6 6,3 10,6 7,6 11,7 11,5 16,1 15,6
1996 11,0 6,4 10,7 8,0 12,6 11,3 16,8 16,7
1997 10,5 5,6 9,9 7,3 13,1 11,0 16,4 16,8
1998 9,5 4,7 8,6 6,1 11,8 10,1 15,0 16,0
1999 9,7 4,5 8,7 5,9 12,1 10,4 16,1 17,1
2000 9,3 3,8 7,5 5,6 11,8 10,4 16,0 17,2
2001 8,5 3,2 6,7 5,0 11,2 9,7 14,5 16,0
2002 8,0 2,8 6,6 4,9 11,0 9,2 13,3 15,6
2003 8,3 2,8 6,7 5,2 11,7 9,7 14,0 16,2
2004 8,7 3,2 6,9 5,8 12,2 10,4 14,1 15,7
2005 9,4 3,4 7,4 6,9 13,4 11,2 15,1 16,5
2006 9,0 3,2 6,9 6,5 12,8 10,8 14,7 15,0
2007 9,7 3,6 6,8 6,5 13,5 11,8 16,1 16,6
2008 10,0 3,7 7,1 6,5 14,2 12,0 16,8 17,0
Forrás: A szerző saját szerkesztése a „Munkaerőpiaci tükör 2008” statisztikai
adatsorai alapján
Az 1. térképből -  amely a 2005. évi állapotokat ábrázolja -  világosan kiraj­
zolódik, hogy a 7 statisztikai-tervezési régiót a munkanélküliség szempontjából 
három csoportba sorolhatjuk:
1. Alacsony munkanélküliségi rátájú régiók
Három régióban -  Közép-Magyarország (1), Közép-Dunántúl (2) és Nyu- 
gat-Dunántúl (3) -  a munkanélküliségi ráta egyértelműen kisebb, mint 
10%. Sőt Közép-Magyarországon 5% alá esett 2005-ben.
2. Közepes munkanélküliségi rátájú régiók
Két régióban -  Dél-Alföld (5) és Dél-Dunántúl (4) -  a munkanélküliségi 
ráta magasabb, mint 10%.
3. Magas munkanélküliségi rátájú régiók
Két régióban -  Észak-Magyarország (7) és Észak-Alföld (6) -  a munka­
nélküliségi ráta meghaladja a 15%-ot.
Felmerül a kérdés, hogy az 1. térképről leolvasott regionális egyenlőtlensé­
gek csak a munkanélküliség pillanatnyi állapotát (azaz a 2005 évi állapot) tük­
rözik, vagy hosszú távú tendenciákat is megállapíthatunk.
A kérdés megválaszolásához a 3. táblázat adatait kell elemeznünk. Ezek az 
adatok az 1991 és 2008 közötti időszak regionális munkanélküliségi rátáit mu-
111
tátják. Ezen 15 év adatai alapján azt mondhatjuk, hogy a régiók három csoport­
ba való sorolása nem egy pillanatnyi állapotot tükröz, hanem egyértelműen egy 
hosszú távú tendenciát mutat. Három hosszú távú tendenciát rögzíthetünk 2008-as 
évről visszafelé nézve:
1. Az „alacsony munkanélküliségi rátájú régiók” munkanélküliségi rátája 
1991 óta mindig kisebb volt, mint a többi régióé. Az ebbe a kategóriába 
tartozó három régióból kettő régió -  Közép-Magyarország és Nyugat-Du- 
nántúl -  munkanélküliségi rátája sohasem érte el a 10%-ot. Sőt a Közép­
magyarországi régió 1998 után az 5%-os határ alá került. Az ebbe a kate­
góriába tartozó harmadik régió, a Közép-Dunántúl, munkanélküliségi rá­
tája néhány éven keresztül -  1992-1996 között -  10% fölé ment, de még 
így is alacsonyabb volt, mint a „közepes munkanélküliségi rátájú régiók” 
és a „magas munkanélküliségi régiók” munkanélküliségi rátája.
2. A „közepes munkanélküliségi rátájú régiók” -  Dél-Alföld és Dél-Du- 
nántúl -  munkanélküliségi rátája 1991-től egészen 2008-ig tartósan 10% 
körül mozgott. Bár annyi különbséget kell tennünk, hogy a Dél-alföldi ré­
gió közelebb állt a 10%-hoz, mint a Dél-dunántúli régió.
Előre jelezzük, hogy tanulmányunknak a megyei különbségekkel foglal­
kozó részében látni fogjuk, hogy a Dél-dunántúli régió rosszabb teljesít­
ményét Somogy megye okozza, ahol 2002 utáni években a munkanélküli­
ségi ráta egyre magasabbra emelkedett (lásd 2002 11,5%, 2003 12,2%, 
2004 13,4%, 2005 14,5%, 2006 14,6%, 2007% 16,2%, 2008 16,9). Véle­
ményünk szerint a zárójelben bemutatott számsor jól mutatja, hogy So­
mogy megye egyértelműen leszakadó pályájára állt.
3. A „magas munkanélküliségi rátájú régiók” -  Eszak-Magyarország és 
Észak-Alföld -  a munkanélküliségi ráta tartósan meghaladta a 15%-t.
Összefoglalva azt mondhatjuk, hogy a munkanélküliség terén az 1990-es évek 
elején létrejövő regionális különbségek tartósan fennmaradtak, azaz az 1990 és 2008 
közötti 18 évben nem történt számottevő területi kiegyenlítődés Magyarországon.
A munkanélküliség különbségei a megyék szintjén
Második körben nézzük meg, hogyan alakultak 1990 és 2008 között a mun­
kanélküliség megyei szintű különbségei Magyarországon. Kiindulásképpen 
rögzítsük a 2008. évi állapotot.
A 4. táblázat adatai alapján kijelenthetjük, hogy az a hármas felosztás, amit a 
statisztikai tervezési régióknál rögzítettünk, a megyék esetében még élesebben 
jelenik meg. Ismét joggal merül fel a kérdés, hogy a 4. táblázatról leolvasott 
megyei egyenlőtlenségek csak a munkanélküliség pillanatnyi állapotát (azaz a 
2008. évi állapot) tükrözik vagy hosszú távú tendenciákat is megállapíthatunk.
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4. táblázat: Megyei szintű munkanélküliségi ráták (2008)

















Dél-Dunántúl Baranya 13,6 14,2 10,0%Somogy 16,9
Bács-Kiskun 12,0








Észak-Alföld Hajdú-Bihar 16,5 17,0
Jász-Nagykun-Szolnok 12,2
Forrás: A szerző saját szerkesztése a „Munkaerőpiaci tükör 2008” adatsorai alapján
A kérdés megválaszolásához az 5. táblázat és a 6. táblázat adatait kell ele­
meznünk, Ezek az adatok az 1991 és 2008 közötti időszak megyei munkanélkü­
liségi rátáit mutatják. Véleményünk szerint a fővárost és a 19 megyét a hosszú 
távú tendenciák alapján az alábbi három csoportba sorolhatjuk:
1. Az „alacsony munkanélküliségi rátájú megyék”, ahol a munkanélküli­
ségi ráta a 10,0%-os országos ráta alatt marad. Ebbe a csoportba az alábbi 
hét megye tartozik: Budapest, Pest, Komárom-Esztergom, Fejér, Vesz­
prém, Győr-Moson-Sopron, Vas.
2. A „közepes munkanélküliségi rátájú megyék”, ahol a munkanélkülisé­
gi ráta az országos átlag körül mozog (néhány megye esetében egy kicsit 
alatta, néhány megye esetében egy kicsit fölötte). Ebbe a csoportba az 
alábbi kilenc megye tartozik: Zala, Tolna, Baranya, Bács-Kiskun, Jász- 
Nagykun-Szolnok, Békés Csongrád, Heves.
3. A „magas munkanélküliségi rátájú megyék”, ahol a munkanélküliségi 
ráta jóval a 10,0%-os országos ráta fölé kerül. Ebbe a csoportba az alábbi 
öt megye tartozik: Nógrád, BAZ, Szabólcs-Szatmár-Bereg, Hajdú-Bihar, 
Somogy.
Külön fel kell hívni arra a figyelmet, hogy négy magas munkanélküliségi rá­
tájú megye közül kettőben -  BAZ, Szabólcs-Szatmár-Bereg -  a ráta az országos 
ráta duplája. Az országban lévő éles területi különbséget jól mutatja, hogy a 
legnagyobb munkanélküliségi rátájú Szabólcs-Szatmár megye (22,4%) és BAZ 
megye (20,0%) rátája 7-szerese, illetve 5-szöröse a legkisebb rátával rendelkező 
Budapestnek (3,1%), és Győr-Moson-Sopronnak (4,1%).
Tanulmányunk címében a „győztes megyék” és a „vesztes megyék” elneve­
zést használtuk. Mint az 5. táblázatból és a 6. táblázatból látható, a négy legki­
sebb munkanélküliségi rátájú megye csoportja, illetve a négy legnagyobb mun­
kanélküliségi rátájú megye csoportja 1994 és 2008 között minimális változást 
mutat.
5. táblázat: A legkisebb és legnagyobb munkanélküliségi 
rátájú megyék 1994-1999
Év A négy legkisebb munkanélküliségi rátájú megye
























































Forrás: A szerző saját szerkesztése a „Munkaerőpiaci tükör 2006” 
statisztikai adatsorai alapján
l l 4
6. táblázat: A legkisebb és legnagyobb munkanélküliségi rátájú 
megyék 2000-2008
Év A négy legkisebb munkanélküliségi rátájú megye



















































































Forrás: A szerző saját szerkesztése a „Munkaerőpiaci tükör 2008” statisztikai
adatsorai alapján
A négy legkisebb munkanélküliségi rátájú megyét 1994 és 2003 között Bu­
dapest, Pest, Győr-Moson-Sopron, Pest és Vas alkotta. Ebbe a csoportba 2004-be 
lépett be -  Vas megye kiszorításával -  Komárom-Esztergom megye. De Vas 
megye továbbra is a négyes csoporthoz közel maradt (2005 6,8%, 2006 6,1%, 
2007 6,2%, 2008 6,1%).
Ezzel szemben a négy legnagyobb munkanélküliségi rátájú megyét 1994 és 
2003 között a BAZ, Szabolcs-Szatmár, Nógrád, Hajdú-Bihar alkotta. Ezen idő-
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szakban csak két kivétel volt -1993-as év és az 1995-ös év, -  amikor Jász- 
Nagykun-Szolnok megye lépett be ebbe a négyes csoportba. Új tendencia, hogy 
2004-es évtől kezdve Somogy kiszorította a csoportból Hajdú-Bihar megyét. De 
Hajdú-Bihar megye továbbra is közel maradt ehhez a négyes csoporthoz (2005 
14,0%, 2006 13,9%, 2007 15,6%, 2008 16,5%).
Mindezek alapján kijelenthetjük, hogy a „győztes megyék” és a „vesztes megyék” 
köre tartós állandóságot mutat az 1990 és 2008 közötti 18 éves időszakban. Sőt a 
győztes területek és a vesztes területek közötti különbség még relatíve növekedett is.
Területi folyamatok a munkanélküliségi ráták mögött
Joggal merül fel a kérdés, hogy a munkanélküliség ezen területi különbségei (re­
gionális és megyei szinten egyaránt) miért ilyen tartósak. Álláspontunk szerint a vá­
laszok azon gazdasági és regionális folyamatokban rejlenek, melyek 1990 óta zajlot­
tak le Magyarországon (Enyedi 1996). A piacgazdaság kiépülése az ország különbö­
ző részein eltérő hatással járt. Gyakorlatilag három fejlődési pálya alakult ki:
Az első fejlődési pálya: A Budapest-Bécs tengely mentén -  beleértve ebbe a 
Dunántúl Balaton fölötti teljes területét -  gyors megújulás történt. Azaz, ezen a terü­
leten olyan gazdaság született meg, amely alkalmassá vált arra, hogy az osztrák gaz­
daságon keresztül bekapcsolódjon az európai munkamegosztásba. Budapest mint 
főváros és az ország nyugati területei gyorsan alkalmazkodtak a 1990 utáni gazdasá­
gi változásokhoz. Budapest elsősorban a pénzügyi és biztosítási szektorban tömörí­
tetté a privatizációra került gazdasági szervezeteket, illetve a külföldi tőke érdeklődé­
sét kiváltó gazdasági ágazatok (például gyógyszeripar, gépgyártás, közszolgáltatás­
ok) központjai is ide koncentrálódtak. A külföldi befektetők által indított zöldmezős 
beruházások pedig a 1990-es évek elején az ország nyugati területein (értsd a Dunán­
túl Balaton feletti része) jelentek meg, úgymint Győr, Szentgotthárd, Esztergom, 
Székesfehérvár (Rechnitzer-Smaho 2011). Ez a fejlődési pálya egyértelműen ala­
csonyabb munkanélküliségi rátákat hozott magával.
A második fejlődési pálya: A Dél-Dunántúl és a Dél-Alföld nem tudott tel­
jesen megújulni, a legjobb esetben is részleges megújulásról beszélhetünk. Ez 
azt jelenti, hogy ezeken a területeken megjelentek a modern gazdaság bizonyos 
elemei, de ezek még nem bizonyultak elegendőnek ahhoz, hogy fejlődési pályá­
ra állítsák a területet. Ezen területek sorsa még nem dőlt el. Kérdéses, hogy fel 
tudnak-e zárkózni a Budapest-Bécs tengelyhez vagy leszakadnak. Jól mutatja 
ezt a fejlődési pályát Szeged város gazdasági életének alakulása, a Dél-Alföldi 
régió központja küzd a leszakadás ellen, de még nem ért el átütő sikert (Gulyás 
2009/b). Ezzel szemben a munkanélküliségi rátákat vizsgálva jól látható, hogy a 
Dél-Dunántúli régió egyik megyéje, Somogy megye leszakadó pályára állt. En­
nek egyik okát az aprófalvas településszerkezetben kell keresnünk.
A harmadik fejlődési pálya: Az ország északi és északkeleti része egyértelműen 
a piacgazdaságra történő átállás vesztesévé vált. Itt található a négy legmagasabb 
munkanélküliségi rátájú megye. Ezt a négy megyét két csoportba sorolhatjuk.
Első csoport: Nógrád megye és BAZ megye. Ezek a megyék elsősorban a 
szocialista nehézipar összeomlása miatt váltak válságrégióvá (Lux 2006). Ezt 
még tovább súlyosbította az alacsony iskolai végzettségű roma népesség jelen­
tős aránya. A megszűnő nehézipar helyén nem sikerült korszerű, innovatív ter­
melési szerkezetet kialakítani. Ezen két megye magas munkanélküliségi rátája 
egyértelműen ennek a következménye.
Második csoport: Hajdú-Bihar megye és Szabólcs-Szatmár-Bereg megye. Ezek a 
megyék már a szocialista korszakban is elmaradottabb területei volt Magyarország­
nak. De ezt az elmaradottságot viszonylag jól ellensúlyozta agrárgazdaságuk. A 
rendszerváltás ezen agrárgazdaságot is válságba sodorta. Gondoljunk a fölbirtokvi­
szonyok elhúzódó átalakulására, a kárpótlási folyamat hibáira, illetve a tőkehiányra. 
Ráadásul az ország 2004-es csatlakozása az Európai Unióhoz a problémát nem meg­
oldotta, hanem tovább mélyítette. Az EU mezőgazdasági árufeleslege, a magyarnál 
olcsóbb tömegtermelése akadályozza ezen magyar területek agrárexportját.
A magyar regionalista szakirodalom szerint a fentebb ismertetett fejlődési pályák 
azt eredményezik, hogy az ország gazdasági fejlettség szempontjából történő három 
részre szakadása tovább folytatódik. A területi különbségek továbbra is jelentősek 
maradnak, sőt növekednek. A fenti folyamatok és fejlődési pályák a munkanélküli­
ség szempontjából azt jelentik, hogy a már meglévő területi különbségek tartósan 
fennmaradnak. Az ebből a helyzetből történő egyik kitörési pont a munkaerő mobili­
tása lehetne. Azaz az ország északi és északkeleti részéből a munkaerő-feleslegnek a 
Budapest-Bécs tengely mellé kellene átköltöznie.
A munkaerőpiaccal foglalkozó szakirodalom szerint a magyar munkaerő 
nem mobil (Csehné 2008/a; Csehné 2008/b; Gulyás 2008/b). Ennek alapvetően 
két oka van: Egyrészt a leszakadó régiókban élők lakása jóval kisebb értékű, 
mint a fejlődő régióban vásárolható lakások, egy-egy lakáskategórián belül mil­
liókban mérhetők az árkülönbségek. Másrészt a leszakadó régiókban élők isko­
lai végzettsége, szaktudása nem felel meg azon állásoknak, melyek betöltésére 
igény lenne a fejlett régiókban. Komoly programok nélkül ez a két hátrány le­
küzdhetetlen akadálya a mobilitásnak.
Konklúziók
Az 1990. évi politikai rendszerváltás és azt ezt kísérő gazdasági rendszerváltás, a 
piacgazdaság kialakulása, a munkanélküliségi ráta jelentős emelkedését hozta magá­
val Magyarországon (Gulyás 2008/b). Azok a területi különbségek, melyek az 1990-es 
évek elején jelentek meg a munkanélküliségi rátákban, az 1990 és 2008 közötti 18
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éves időszakban jelentősen nem változtak. A 2008-2009-ben elinduló pénzügyi-gaz­
dasági válság ezeket a különbségeket még tovább mélyítette.
Mindezek alapján azt állítjuk, hogy a munkanélküliségi mutatókban, illetve a 
gazdaság fejlettségében Magyarországon 1990 után jelentős területi különbsé­
gek jelentek meg és maradtak fent tartósan (Rechnitzer-Smaho 2011). Nap­
jainkban a területi kiegyenlítődés helyett a területi különbségek növekedésével 
kell számolnunk.
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A MUNKARŐPIAC ÚJ KIHÍVÁSA:
AZ IDŐSÖDŐ MUNKAVÁLLALÓK MENEDZSELÉSE*
THE NEW CHALLANGE OF LABOUR MARKET: 
MANAGING OF AGING WORKFORCE
Abstract
In nowadays the human resource management has lot of iiinctions, for example: 
human resource planning, recruitment, selection, promotion, job evaluation, etc. One 
of the tendencies of labour market -  the increasing of number of older workers -  is 
serious challenge for human resource management. The aging of workforce is a 
problem, particularly in Europe. The question is: What can do the HR-managers with 
the older workers? What kind of HR- practice can be effective?
In first part of our paper overview of theory o f aging, particularly micro- and 
macro impacts of aging for labour market. In second part o f our paper we exam­
ine some practices (Hotel Mariott, BMW) which HR-managers used for manag­
ing o f older workers.
Nagy  S á n d o r - G ulyás  Lá szló
1. Az elméleti háttér
1.1. A kontextus
Az alapvetően a nyugati, fejlett világot érintő elidősödés hatásai mind a 
nemzetek szintjén, mind a szervezetek szintjén éreztetik, illetve éreztetni fogják 
hatásukat a jövőben. A 2050-60-as évekig kitekintő szociográfiai előrejelzések 
markáns változásokat prognosztizálnak.
Az elidősödés folyamata számos tényező következményeként alakult ki: be­
folyásolja a várható élettartam örvendetes emelkedése, az alacsony gyermekvál­
lalási kedv és az ezt ösztönző rendszerek hiányosságai, a kedvezőtlen migrációs 
folyamatok és a negatív migrációs egyenleg.
A probléma kezelése elodázhatatlan. A témával kapcsolatban számos könyv 
megjelent, amelyben részletesen, több szempont szerint elemezve mutatják be a 
kialakult helyzetet, és próbálnak általános érvényű megoldási javaslatokat fel­
vázolni (Chawla, M. et al. 2007; Botos, K. 2009; Davoudi, S. 2010).
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Taylor. Gazdálkodás- és szervezéstudo­
mányi folyóirat. 2014/1-2. szám. 310-319. old.
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1.2. Az elöregedés makroszintű hatásai
A nem megfelelően kezelt idősödés nemzetgazdasági szinten direkt és indi- 
rekt csatornákon keresztül számos nem kívánt hatással, átrendeződéssel járhat. 
A gazdaság egésze egy komplex rendszerként írható le, amelyben akkor rejlik 
fenntartható módon növekedési potenciál, ha a rendszer adaptivitása, alkalmaz­
kodóképessége hatékonyan tud működni. Az egyre nagyobb ütemű elidősödés 
még számos előre nem látható összefüggést és következményt eredményezhet.
Ugyanakkor már most is világosan beazonosítható számos nyilvánvaló hatás, 
amely az egész gazdaság rugalmasságát veszélyezteti, és ezáltal olyan kedve­
zőtlen vállalkozói környezet alakul ki, amely a mikroszinten működő cégek 
versenyképességét is hátrányosan érinti. Az elkövetkezendő évtizedekben visz- 
szaeshet a termelékenység, a munkaerőpiaci kínálat összezsugorodhat, struktu­
rális munkanélküliség alakulhat ki, visszaeshet a GDP, átrajzolódhatnak a glo­
bális tőketulajdonosi viszonyok, a pénzügyi és egyéb eszközök elértéktelened­
hetnek, a társadalombiztosítási és ezen belül a nyugdíjkiadások jelentősen 
emelkedhetnek, ami más fontos közkiadástól is elvonhatja a közpénzeket (Bo­
tos, K. 2009).
A következő ábra azt kívánja illusztrálni, hogy az Európai Unióban és Nor­
végiában 2060-ig milyen mértékkel nő várhatóan az idősebb munkavállalók 
részaránya a munkaerőpiacon belül.
1. ábra: Az idősebb korosztály (5 5 -6 4  év) részarányának becsült 
változása a 2010-2060 időszakra 
(fé rfi-n ő  bontásban, E U -27  és N orvégia, % -ban m egadva)
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A foglalkoztatás szempontjából kiemelt fontosságot kap a lakosság kor sze­
rinti összetétele és megoszlása illetve a korösszetétel mutatja a potenciális 
munkaerő piaci tartalékot (Oláh, J.-Pakurár, M. 2010).
Összefoglalva azt mondhatjuk, hogy a demográfiai változások a fentiekből 
egyértelműen levezethető kihívásokat támasztanak az üzleti szférában tevé­
kenykedő szervezetek számára is.
1.3. Az elöregedés mikroszintű hatásai
Az idősödés problematikájával foglalkozó elméleti vizsgálódások egyik ki­
indulópontja menedzsmentben a „bér -  termelékenység rés” szemlélet. Ennek 
értelmében a vállalat veszteségeket könyvelhet el akkor, ha a munkavállaló 
termelékenysége oly mértékben lecsökken, hogy a munkabérét sem tudja már 
kitermelni. A mikroökonómiában ezt a jelenséget a munka származékos keres­
letével írják le: az erőforrást addig a határpontig érdemes alkalmazni/mozgás- 
ban tartani, amíg a ráfordítások nem haladják meg az általa termelt javak és 
szolgáltatások értékesítéséből származó bevételeket. Ebben a vonatkozásban 
alapfeltételezés, hogy a termelékenység növekedésével együtt járnak a bérek 
emelkedése is (van Dalén, H. P. et al. 2010 idézi Hutchens, R. M. 1989).
A pusztán elméleti fejtegetést Thurow tovább finomítgatta a valóságnak 
megfelelően és bevezette a rangidősség elvét, aminek értelmében a munkaválla­
ló karrierjének elején kevesebb bérezést kap, mint amit a termelékenysége in­
dokolna, illetve a nyugdíjhoz közeledve pedig pont fordítva. Elképzelése szerint 
a fokozatos jövedelemnövekedés ösztönzőleg hat arra a munkavállalóra, aki 
ugyanannál a munkáltatónál éri el a humánerőforrásba befektetett források utáni 
legmagasabb megtérülést (Thurow, L. C. 1975).
A másik elméleti kiindulópontunk pedig az idősödés és a termelékenység 
közötti viszony feltérképezése (ez egyébként a fentiekből következik is). Fontos 
megjegyezni, hogy hasonlóan a dologi tőkéhez, a humán erőforrásnak is van 
elhasználódása, amely lehet biológiai és gazdasági természetű. Az utóbbi azt 
jelenti, hogy a munkavállaló nem tud annyira lépést tartani a technológiai fejlő­
déssel, a tudása, szakértelme elavul, valamint a képzésére fordított források 
hasznosulása már nem olyan hatékony, mint az életpálya elején (Az emberi tőke 
elmélet vonatkozó megállapításairól lásd Keczer 2013/a és Keczer 2013/b).
Skirbekk (2008) véleménye szerint a termelékenység hanyatlásának kezde­
te szinte beazonosíthatatlan, mert a termelékenység a felhalmozódott formális 
és informális tudás eredőjéből vezethető le. A két tudásfajta az életút külön­
böző szakaszaiban más-más összetételben állnak rendelkezésre. A friss dip­
lomások nagy mennyiségű, naprakész formális (explicit vagy kódolható) tu ­
dással rendelkeznek, amelyet az elméletből, tankönyvekből tanultak meg, vi­
szont informális tudás (implicit vagy rejtett tudás) még nem áll rendelkezésre,
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amelyet kizárólag a gyakorlatból tudnak az idő múlásával felszívni (Polányi, 
M. 1967).
Annak érdekében, hogy a hatékonyság alakulása, változása mindvégig me­
nedzselhető legyen és az output oldalon minél nagyobb hatása legyen a vezető­
ségnek objektíven kell értékelni a körülményeket és mellőzniük kell a sztereotí­
piákat, amelyek az idősebb munkavállalókhoz tapadnak. Ezen a területen a felü­
letes véleményalkotásnak széles szakirodalmi bázisa van (van Dalén, H. P. et al. 
2010 idézi Chiu, W. C. K. et al. 2001; Finkelstein, L. M. et al. 1995; Hassell, 
B.-Perrewe, P. L. 1995; Henkens, K. 2005; Lee, J. A.-Clemons, T. 1985; 
Loretto, W. et al. 2000; Remery, C. et al. 2003; Taylor, P.-Walker, A. 1998).
Az Adecco -  a világ egyik legnagyobb humán erőforrás tanácsadó cége -  az 
egyik publikációjában (Adecco 2011) -  a következő leggyakrabban előforduló 
tévhiteket gyűjtötte össze:
• az idősebb munkavállalók kevésbé motiváltak,
• az 50 év felettiek gyakrabban betegeskednek,
• az idősebbek kevésbé termelékenyek és relatíve költségesebbek (bérezés, 
továbbképzések),
• az idő előrehaladtával a munkavállalók mobilitása és alkalmazkodóképes­
sége csökken.
Van Dalén szerzőtársaival együtt a munkavállaló tulajdonságai mentén köze­
lítik meg az előítéleteket. Ezek szerint léteznek sztereotípiák a kemény jellem­
zőkről (hard qualities: fizikai jellemzők, rugalmasság, tanulási készségek és 
képességek, mentális jellemzők) és a puha jellemzőkről (soft qualities: elkötele­
zettség a vállalat iránt, megbízhatóság, empátia).
Az 50 életév felett, a tanulmány készítői szerint a puha jellemzők kerülnek 
előtérbe és ezek biztosítják a viszonylagos előnyét az adott munkavállalóknak. 
A hivatkozott tanulmányok ugyanakkor arra is kitérnek, hogy a negatív véleke­
dések a munkaadók részéről rendszerint alaptalan és cáfolható, (van Dalén, H. 
P. et al. 2010).
Több magyarországi tanulmány is foglalkozik ezzel a kérdéssel (Hajós-Czeglédi- 
Csehné Papp, 2012; Csehné Papp, 2013/a; Csehné Papp, 2013/b) melyekben empiri­
kus kutatásokra alapozva azt állapítják meg a szerzők, hogy a hazai 50 év fölötti 
munkavállalók rugalmasak, megfelelő alkalmazkodóképességgel igazodnak a mun­
kaerőpiac dinamikus jellegéhez. Ennek egyikmagyarázata, hogy a mai 50 év feletti­
ek, 30-asok voltak a rendszerváltás idején, amikor a munkaerőpiac is nagy átalakulá­
son ment át. A munkaerőpiacon tehát, mielőbbi szemléletváltozásra van szükség a 
munkaadók oldaláról, nem szabad leírni az 50 feletti munkavállalókat, hiszen tapasz­
talataik, rugalmasságuk alapján értékes munkaerőnek számítanak.
Egy magyar kutatópáros (Móré-Kozák 2011) a különböző korcsoportú ame­
rikai és magyar munkavállalók jellemző attitűdjeit vizsgáló összehasonlító
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elemzésében azt mutatta ki, hogy az eltérő kulturális környezet ellenére mindkét 
ország állampolgárait jellemzi, hogy az 50 év feletti generáció tagjai könnyeb­
ben találnak kommunikációs utat a fiatalokhoz, mint a középkorúak.
2. Az alkalmazott tipikus HR-eszközök
Az erősödő globális küzdelemben résztvevő transznacionális vállalatok ver­
senyelőnyének egyik alapja a hatékonyságuk növekedése, így rettegve tekintenek 
minden olyan eshetőségre, ami a termelékenységüket veszélyezteti. Abban az eset­
ben, ha a menedzsment a külső körülményeket, folyamatokat rosszul értelmezi, 
illetve a belső humánerőforrás adottságokat tévesen méri fel, valamint ha az erre 
vonatkozó részstratégiát nem megfelelően tervezi meg, akkor a vállalatot igen távol 
sodorhatja a kitűzött céljaitól. Természetesen az idősödés kezelése minden esetben 
más és más, és igazából akkor a legmegfelelőbb, ha teljes mértékben rá van szabva 
az adott vállalati körülményekre, adottságokra. Az alábbiakban a leggyakrabban 
előforduló, általánosnak mondható vezetői válaszlépéseket mutatjuk be, amelyek 
segítségével a vállalati gyengeség erősségé konvertálható.
Ehhez két nagy tanulmány áttekintő tanulmányt használtunk fel. Az egyik a 
Boston College-é, amely az Egyesült Államokban történt felmérésekre alapozva 
gyűjtötte csokorba azokat a menedzseri reakciókat, stratégiákat, amelyek fo­
kozzák az adott szervezet azon képességeit, amelyek segítségével rugalma­
san,adaptívan tudnak formálódni,illetve alkalmazkodni az adottságoknak meg­
felelően (Boston College Sloan Center on Aging and Work 2012). A másik ta­
nulmány egy Hollandiában végzett közel hatszáz elemű mintán alapuló elem­
zés, amelyben minimum 10 főt foglalkoztató vállalkozásokat kerestek meg és 
hasonló kérdésekre voltak kíváncsiak (van Dalén, H. P. et al. 2010).
A fentebb említett két tanulmány szerint a legjellemzőbb vezetői HR-válasz- 
lépések az alábbiak:
• részmunkaidős állások létrehozása,
• ergonómiát, kényelmet szolgáló átalakítások,
• fizikai megterhelés csökkentése,
• vegyes, fiatal-idős párosítású munkacsoportok kialakítása,
• nyugdíjasok igénybevétele szakértői, coaching és ideiglenes pozíciókra,
• rugalmas munkahelyi környezet kialakítása (munkaidő flexibilis szerve­
zése, munkahelyi paraméterek egyénre szabása stb.),
• időskori nyugdíjkorhatár utáni foglakoztatás ösztönzése, és az erre alkal­
mas körülmények megteremtése,
• továbbképzések, tréningek szervezése a készségek fejlesztésére,
• munkakörök közötti átjárás lehetősége, alapvetően a kevesebb felelősség 
irányába.
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3. Esettanulmányok az idősödő munkavállalóknál használt
HR-eszközökre
3.1. A Marriot szállodaláncnál alkalmazott HR-eszközök
A Marriot multinacionális szállodalánc (www.marriott.com) szintén elköte­
lezte magát az idősödés által keltett vélt félelmek, fenyegetettségek elhárítására 
és megoldására. Szerintük a kulcs a rugalmas stratégia kialakításában rejlik. A 
vállalatnál az Egyesült Államokban közel 100 000 alkalmazottból 84% órabér 
alapú jövedelmezésben részesül. Az átlagos életkor alacsonyabb, mint máshol, 
de ugyanakkor az állomány öregedésének üteme sokkal gyorsabb. Az intézke­
dések többsége ezt az öregedő réteget érintette. Az alkalmazott legfontosabb 
HR-eszközök az alábbiak voltak:
1. MUNKAKÖR-ROTÁCIÓ
Ez lehetővé teszi, hogy az alkalmazottak időnként más területen is dol­
gozhassanak, ezáltal új képességeket, készségeket tegyenek szert. Esetleg 
nehezebb fizikai munkát váltsanak ki egy kevésbé megterhelőre.
2. MUNKAKÖR-ÁTTERVEZÉS
Ezt a HR-eszközt a szobatakarítói munkakörben próbálták ki. Az alábbi 
négy konkrét HR-technikát alkalmazták:
a) Egy idős és egy fiatalabb munkavállaló párba állítása a tevékenység el­
látásához.
b) A munkafeladatok -  hajlongás, nyújtózkodás -  bekategorizálása ne­
hézségi fokozatuk alapján.
c) Munkacsapatok felállítása specifikus feladatok ellátására. Például: egy 
háromfős csapat tagjai közül az egyik a mosdót és a fürdőt teszi rend­
be, a másik az ágyakat, a harmadik pedig feltölti a készleteket a szobá­
ban. Mielőtt az egymás utáni szobák kitakarítása kapcsán a hatékony­
ság csorbulna, a feladatokat egymás között felcserélik.
d) Az idő és a munkafolyamatok felosztása. Például: az összes munkaidő 
10%-a általános takarítás, 20% helyváltoztatással járó feladatok, kül- 
döncködés, szállítás, feltöltés, illetve a maradék 70% teszi ki a fő tevé­
kenységet, jelen esetben a szoba kitakarítását.
3. ALTERNATÍV MUNKAIDŐRENDSZER BEVEZETÉSE
Ezt a HR-eszközt a szobafoglalásokat intéző központokban alkalmazták az 
idősebb munkavállalók részére. A választék itt is a rugalmasságot tükrözi: 
meghosszabbított szünetek, rövidebb műszakok, rövidített munkahét. 
Később, a sikerre való tekintettel ezt kiterjesztették más, órabéres álláshe­
lyekre is, de kizárólag gyengébb vendégforgalom idején (Boston College 
SIoan Center on Aging and Work 2012).
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3.2. A BMW gyárnál (Dingolfing) alkalmazott HR-eszközök
A BMW Alsó-Bajorországban található dingolfingi üzemegységében közel 
2500 alkalmazott felel a hajtóművek, automata sebességváltók és a gépjárművek 
minőségi összeszereléséért. Nikolaus Bauer az üzem egyik vezetője már 2007- 
ben azon gondolkodott, hogy miként oldják majd meg a vállalaton belül jelentke­
ző negatív demográfiai trendekből (endogén adottság) fakadó esetleges hatékony­
ságvesztést. Két munkatársával együtt kifejlesztettek egy innovatív, alulról épít­
kező (buttom-up) módszert, ami még most is tesztelés alatt áll a BMW különböző 
üzemegységeiben, de mindenképp jelentős eredményekkel kecsegtet. A módszer 
alapvető vonásaival fogunk megismerkedni a továbbiakban.
Először vizsgáljuk meg a probléma mélyebb gyökereit. Az üzem dolgozóinak 
átlagéletkora 2017-re a jelenlegi 39 évről várhatóan 47 évre fog emelkedni. En­
nek következtében a cég -  legalábbis az aggodalmak szerint -  nem fogja tudni 
produkálni azokat a teljesítményadatokat, termelékenységi mutatókat, amelyek a 
BMW stratégiájának az alapjait képezik, mely stratégia fő jellemvonása a ver­
senyképesség növelése, a technológiai téren betöltött vezető pozíció révén.
A probléma kezelésére elméletileg az alábbi hagyományos megoldások áll­
nának rendelkezésre:
1. AZ IDŐSEBB MUNKAVÁLLALÓK ELBOCSÁJTÁSA
A bajor autógyártó szeretne a megbízható munkaadó szerepében tetszeleg­
ni, ami révén ő is elvárhatja a munkavállalók részéről a hűséget, lojalitást, 
amelyek hozzájárulnak a vállalat stabil belső működési környezetéhez. Az 
is elgondolkodtató lehet, hogy a régebbi, tapasztalt, formális és informális 
tudással felvértezett szakemberek helyére kiket lehetne felvenni, ha a né­
pesség eleve rohamtempóban öregszik, illetve szerkezetében, minőségében 
átalakul. Nem is beszélve arról, hogy az egyik legnagyobb dél-bajorországi 
foglalkoztatóként az elbocsájtások miatt politikai bonyodalmakba is keve­
redhetne, a kialakult imázs csorbát szenvedhetne a német fogyasztók köré­
ben, ad absurdum bojkott fenyegetné a vállalat termékeit.
2. A KORAI NYUGDÍJAZÁS LEHETŐSÉGÉNEK FELAJÁNLÁSA
Az 1. pontban leírtakhoz hasonló problémák forrása lenne ezen megoldás 
szorgalmazása. Ráadásul a német nyugdíjrendszer fenntarthatóságát, fi­
nanszírozhatóságát is fenyegetné.
3. AZ IDŐSEBB DOLGOZÓK ÁTHELYEZÉSE KEVÉSBE MEG­
ERŐLTETŐ MUNKAKÖRBE
Ez sem bizonyul jó megoldásnak, hiszen sok dolgozó ezt diszkrimináció­
nak tekintené, és panaszt nyújtana be (Loch, C. H. et al. 2010).
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Mivel a BMW menedzsmentje arra az álláspontra helyezkedett, hogy a fen­
tebb bemutatott hagyományos megoldásokat nem akarja alkalmazni, új megol­
dási módot kerestek. Egy kísérleti gyártósort alakítottak ki, ahol imitálták a 
2017-re várható állapotokat, azaz olyan dolgozókkal töltötték fel a munkaállo­
másokat, hogy az átlagéletkoruk 47 év legyen. A projekt során vezető mene­
dzserek és szakemberek együttműködve a magasan képzett szakmunkásokkal 
olyan változásokat dolgoztak ki, melyek remélhetően együttesen fejtik ki jóté­
kony hatásaikat. Ezen módosítások mindegyéke a termelékenység növelésére 
irányultak: egészségügyi ellátás menedzselése, alkalmazottak készségeinek a 
fejlesztése, munkahelyi környezet javítása, részmunkaidős technikák bevezeté­
se, menedzsment-folyamatok átalakítása. Ezen a gyártósoron 42 alkalmazott 
dolgozott, és sebességváltókat szereltek össze. Ez a viszonylag kisméretű gyár­
tósor az egyik legmunkaigényesebb az üzemen belül.
A „2017-es” gyártósoron megvalósított elképzelések java része olyan fizikai 
átalakításokat jelentett a munkakörnyezetben, amelyek lényegesen csökkentet­
ték a dolgozók testi megterhelését, és ezzel annak a valószínűségét, hogy a gya­
kori kimerülések miatt sokat lesznek betegállományban. A leglényegesebb fizi­
kai jellegű átalakítások a próbasoron az alábbiak voltak (Hall, A. 2011):
1. Az új fapadló a testsúlyhoz igazított lábbelivel csökkentette az ízületek 
terhelését és a statikus elektromos kisüléseket.
2. A dolgozók speciális görgős székeket kaptak, amelyek lehetővé tették, 
hogy ülve dolgozhassanak, vagy szünetekben rövid pihenőt tarthassanak.
3. Állítható magasságú munkaasztalok csökkentették a hátfájást. Ez meg­
könnyítette a munkarotációt is a műszakon belül, hiszen kevés időveszte­
séggel lehetett átalakítani a munkaállomásokat.
4. Az ipari nagyítók bevezetése csökkentette a szem megterhelését.
5. Egy fizikoterapeuta nyújtó- és erősítő gyakorlatokat állított össze a dolgo­
zók számára.
A fentiek megvalósításának a költsége közel 20 ezer euró volt, ami az üzem­
egység költségvetéséhez képest igen kedvezőnek mondható. A bevezetett közel 
70 darab változtatás a gyártósoron egy év alatt 7%-kal növelte a termelékenysé­
get. Ugyanakkora lett, mint ott, ahol a dolgozók átlagéletkora lényegesen ala­
csonyabb volt. Azt is rögzítenünk kell, hogy az ötlet először nagy ellenállásba 
ütközött, „nyugdíjas gyártósornak” titulálták sokan.
A fejlesztésre kijelölt soron a már ott dolgozó fiatalabbak is tartottak a fej­
leményektől -  féltvén a teljesítményarányos bérüket az őket visszafogó kevésbé 
fürge idősebbek miatt - , de az oda áthelyezett kollégák is tele voltak feszültség­
gel, nehogy az új munkakörnyezet hátrányosan befolyásolj őket.
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4. Konklúziók
Az idősödés kapcsán a legbelső szubjektív félelmeink tőrnek elő, amelyeknek 
olykor semmi alapja sincs, és ez nincs másként a vállalatok döntéshozóinál sem. 
A kapitalista világrendben csak annak van értéke, aki további értéket vagy profi­
tot termel. Az idős emberek iránti több ezer év alatt kialakult tisztelet éppen ilyen 
beidegződések miatt erodálódott. Napjainkban sokkal több előítélet lengi körül az 
egyre idősödő humánerő forrás-állományt, mint ami indokolt lenne.
Mindezt tovább árnyalja, hogy a tárgyi eszközök elhasználódását, amortizá­
cióját költségként el lehet számolni, a számviteli törvény ezen tőkeelemek avulá­
sát, kopását elismeri és pótlásukat az értékcsökkenési leírás adócsökkentő hatása 
révén lehetővé is teszi. Ezzel szemben a munkavállalók helyzete sokkal mosto­
hább. Legyen szó rekreációról, továbbképzésről, cafetériáról, amelyek a humán- 
erőforrás „elhasználódását” érdemben lassíthatja, illetve megújulását, felfrissülé­
sét elősegítheti, mindegyiküket súlyos adó- és járulékvonzatok terhelik.
Bármennyire is a tőke van helyzeti előnyben, az emberi munkaerőre -  leg­
alábbis a belátható időn belül -  továbbra is szükség lesz. Azok a vezetők, akik 
felismerik az ember, az egyéniség kulcsszerepét a vállalkozások működtetésé­
ben, és a korunkra jellemző, elkerülhetetlen elidősödést is megfelelően kezelik, 
azok lesznek képesek a kitűzött stratégiai célokat a lehető leghatékonyabban 
elérni. A bemutatott esettanulmányok kapcsán működőképes elképzeléseket 
láthattunk, amelyeknek az alapelvei bármely más szervezetre is átültethetőek a 
szükséges finomhangolások elvégzése után. Persze a menedzseri elköteleződés, 
meggyőződés és akarat nem hiányozhat.
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Tanulmányok a menedzsment területéről

Na g y  Sá n d o r - G ulyás  Lá szló
A KOMPLEX ADAPTÍV RENDSZEREK ELMÉLETÉNEK 
SZERVEZETI VONATKOZÁSAI ÉS A SZÁMVEVŐSZÉKI 
ALKALMAZHATÓSÁG LEHETŐSÉGEI*
A komplex adaptív rendszerek működésének vizsgálata és az ebből származ­
tatható összefüggések, általánosítható megállapítások alkalmazhatósági területei­
nek kiterjesztése az utóbbi évtizedben egyre nagyobb érdeklődésnek örvend. 
Nincs ez másként a menedzsmentben és a szervezetelméletben sem. Az új szem­
lélet átültetése és interpretációja révén a tudásalapú gazdaságban olyan vállalko­
zások jöttek létre, amelyek a magasabb szintű alkalmazkodási és innovációs ké­
pességeik révén hosszú távon is fenntartható versenyelőnyöket és magas hozzá­
adott értéket tudnak generálni. A szerzők tanulmánya alapvetően arra keresi a 
választ, hogy az új paradigma integrálható-e a közösségi értékteremtésbe -  külö­
nös tekintettel a számvevőszéki működés kontextusába. A versenyszféra és a 
közszféra közötti hasonlóságot a komplexitás kezelésében látják, attól függetle­
nül, hogy az értékteremtés más-más koncepciókon nyugszik a két területen.
A rugalmasan alkalmazkodó, innovatív vállalkozásokra, amelyek tevékeny­
ségük révén magas hozzáadott értéket képesek létrehozni, mindig is nagy érdek­
lődéssel tekintettünk. Méretüktől, földrajzi kötődésüktől függetlenül sikeresek 
tudnak lenni saját érdekeltségi hálózatukon belül. Értékteremtési láncukba 
olyan speciális erőforrások integrálódhatnak mint a tudás, az innovációs képes­
ség, a kreativitás, az informális kapcsolatokból, a lokalizációs és egyéb koope­
rációkból (klaszteresedés) származó előnyök. Az inputok aktivizálását, össze­
hangolását, a vállalati szintű szinergiák kibontakozását pedig új szemléletű me­
nedzsment és vezetési tevékenységek révén valósítják meg. Hosszú távú ver­
senyelőnyük magja az olyan dinamikusan formált értékajánlat (fogyasztók által 
észlelt értékesség) létrehozása, amely képes felhasználói igényeket kielégíteni, 
illetve megoldandó problémákra valós válaszokat adni innovatív módon. Ezek a 
cégek az ipari gazdaságokra, társadalmakra jellemző paradigmákat maguk mö­
gött hagyva az új (tudásalapú, posztmodern) gazdaság keretei között tevékeny­
kednek. Működési, determinációs környezetük egymásba ágyazódott komplex 
rendszerekként írhatóak le, amelyek az alkalmazkodást, a tanulási folyamatokat 
és az értékteremtést korábban nem tapasztalt kontextusba helyezik el.
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Vezetéstudomány 2015/7. szám 2-14. old.
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Illusztratív példákért nem kell messzire tekintenünk, magyarországi kötődéssel 
is találhatunk olyan vállalkozásokat, amelyek megfelelnek a fenti jellemzőknek. A 
Prezi.com a pénzügyi-gazdasági válság közepette, 2008-ban jött létre szűkös finan­
szírozási lehetőségek közepette, de mára már megkerülhetetlen szereplője lett a 
vizuális prezentációk piacának. Tágabban értelmezett értékajánlatukban nemcsak a 
termékhez és annak használatához kapcsolódó funkciók találhatóak meg, hanem a 
cégről kialakult pozitív, fiatalos kép is megjelenik, és minden egyéb olyan tényező, 
amelyek a vezetőség elköteleződéseiből és meggyőződéseiből vezethetők le (Keré- 
nyi, 2014). Ilyenek a következők: „ Igyekszünk fejleszteni magunkat, a vállalkozá­
sunkat, a közösségünket és a világot. -  Olyan dolgokat tanulunk meg, amelyeket 
még soha nem csináltunk. -  Látjuk, hogy mekkora értéket képvisel a potenciál és az 
ambíció. -  Hiszünk abban, hogy mosolyt csalni az emberek arcára megéri a plusz 
erőfeszítést. -  A minőségi munka előállításához az empátiát használjuk vezérfonal­
ként. ” (Prezi.com honlapja).
További ikonikus példák sorolhatóak, ahol az értékteremtés az örökké válto­
zó környezetben zajlik. Ezekben az esetekben mind az inputok (beérkező impul­
zusok, és erőforrások), mind az outputok és az általuk generált impaktok (fo­
gyasztók által észlelt értékesség, vélemények, imázs, reputáció) relációjában 
szembesülhetünk a kiszámíthatatlan elemek túlsúlyával, a véletlenszerűen be­
következő események megjelenésével és az interdependenciák felbukkanásával. 
Ilyennek tekinthető az 1980-as alapítású CNN, a Google (1998) vagy az éppen 
több mint száz esztendős PRADA divatház (1913). Meglátásunk szerint szá­
mukra a túlélést, a fejlődést (a befektetett tőke magas szintű reprodukciós ké­
pességének fenntartását) a környezeti komplexitáshoz való sikeres és kreatív 
alkalmazkodás jelenti alapvetően, ami a menedzsment részéről és a vezetési 
stílust illetően is teljesen új megközelítést kíván.
A fentiekkel összefüggésben már sokszor megfogalmazódtak bennünk a kö­
vetkező kérdések: (1) vajon milyen speciális jellemzői vannak ezeknek az „ új­
generációs” vállalatoknak (Gulyás, 2014)? (2) Átültethető-e ez a szemlélet a 
közszféra értékteremtésébe? (3) A számvevőszékek tekinthetőek-e ilyen új pa­
radigmák alapján működő szervezeteknek, és ha igen, akkor milyen vonatko­
zásban jelenhet ez meg a saját értékteremtési láncukban?
írásunk alapvető célkitűzése, hogy a kérdések megválaszolása révén, az el­
méleti alapokra támaszkodva, javaslatokat, észrevételeket tegyünk a számvevő- 
széki működés és kapacitásépítés újragondolására. Vizsgálódásainkat, véle­
ményalkotásunkat a releváns szakirodalmak feldolgozására építjük, amelyet 
szervesen kiegészítenek a számvevőszékekkel foglalkozó szakmai dokumentu­
mokból, standardokból és az egyéb, ezen a területen aktívan dolgozó szakembe­
rek publikációiból származó információk.
A további fejezetekben kitérünk a komplex rendszerek jellemzőinek ismerte­
tésére és az ebből eredeztethető menedzsment- és vezetéselméleti (Complexity
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Leadership Theory) sajátosságokra, alkalmazhatóságára és mánifesztáctóira. 
Külön foglalkozunk a közösségi értékteremtés (Public Value) koncepciójával, a 
számvevőszékek ehhez kapcsolódó kihívásaival és a komplexitáshoz való vi­
szonyukkal, és végezetül javaslatokat fogalmazunk meg a számvevőszéki kapa­
citások és az ellenőrzési tevékenység új dimenzióit illetően.
A komplexitás általános jellemzői, szervezetelméleti vonatkozásai 
és a komplexitást kezelő vezetéselmélet alkalmazhatósága
A komplex rendszerek fontosabb jellemzői
A világunk, a társadalmainkat átszövő kapcsolati hálózatok, gazdaságaink, a 
pénzügyi rendszerek, az ökológiai szisztémák, a kulturális sokszínűség és az 
ebből fakadó válaszreakciók mind-mind egymásba integrált komplex rendsze­
rekként írhatók le, ahol az interakciók révén teljesednek ki bizonyos rendszer- 
szintű tulajdonságok, amelyek nagyon egyszerűnek mondható vezérlőelvek 
alapján szerveződnek (pl.: túlélés, reprodukció, másolás stb.).
Már a múlt század közepén megjelentek a komplex rendszerek elemzésével 
foglalkozó olyan tanulmányok, amelyek a szemlélet általánosíthatóságát, átül- 
tethetőségét, más területen való alkalmazhatóságát próbálták bizonygatni (An­
derson, 1999 idézi Ashby, 1956; Forrester, 1961; Katz-Kahn, 1978). A társada­
lomtudományok részterületein történő alkalmazás különösen nagy hozadékkal 
kecsegtetett. A közgazdaság-tudományban is teljesen új távlatokat nyitott a 
komplexitás szemléletének alkalmazása. Kornai János Anti-equilibrium című 
könyvében (Kornai, 1971; Mihályi, 2013) elsőként tesz kísérletet arra, hogy az 
általános egyensúly elmélet axiómáit átgondolva/azokat ledöntve teljesen új 
alapokra helyezze a gazdaság működéséről kialakult elgondolásainkat és annak 
magyarázatait. Véleménye szerint a közgazdaságtan által leírt jelenségeket in­
kább a biológiai folyamatokhoz (komplex adaptív rendszerek) kellene hasonlí­
tani és azokból levonni bizonyos következtetéseket, mintsem a fizikához a ma­
ga kiszámíthatóságával és egyértelműségével. A közgazdaságtan radikális újra­
gondolásának és ezen belül az értékteremtésnek is egyre nagyobb indokoltsága 
érezhető, különösen olyan időszakokban, amikor a gazdasági folyamatok nem 
az elvártaknak megfelelően alakulnak (Beinhocker, 2007).
A paradigmaváltás szükségessége a menedzsmentben, a vállalat- és a veze­
téselméletben is megjelent. A későbbiekben ezzel részletesen foglalkozunk. Az 
összefüggések feltárásához és a későbbi mondandónk bevezetéséhez, azonban 
vegyük szemügyre a komplex rendszerek logikáját és azt, hogy milyen megkö­
zelítések mentén alakult ki az általános alkalmazhatóság lehetősége.
A komplex adaptív rendszerek és az ebből levezethető analógiák vizsgálatához, 
és egyébként az általános szemlélet leírásához az entrópia jelensége adta meg a
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kezdő lökést, ez tekinthető az első fázisnak (1) (Boisot-McKelvey 2011). A fizikai 
törvényszerűségből eredeztethető összefüggések felkeltették a kutatók figyelmét. 
Amennyiben (hő)energiát közlünk egy nyitott rendszerrel akkor bizonyos folyama­
tok beindulását, illetve szerkezeti átrendeződéseket indítunk be (új rend kialakulá­
sa). Ha például vizet melegítünk egy teáskannában, akkor a forrás közeli állapot­
ban a molekulák a hőterhelés hatására egyre gyorsabban kezdenek vibrálni egy 
helyben, és egy bizonyos szint után beindul az áramlás. Az ilyen jellegű változás 
felgyorsítja a hőátadást és sokkal hatásosabban csökkenti az energiaszintek különb­
ségeit. Ezt a fázisátmenetet az első szintű kritikus értéknek (first critical value) 
nevezik, amelyet McKelvey (2001) adaptív nyomásként nevezte el a „rendezettség 
peremén”. (Boisot-McKelvey 2011 idézi Haken, 1977; Mainzer, 2007).
(2) A második szakasz az élő szervezetek, biológiai struktúrák analógiájára 
épít. Mindezeknek az összefűggéseit/általános igazságait vizsgáló kutatók meg­
állapították, hogy a heterogén szereplőknek, elemeknek a viselkedési mintázatai 
„a káosz peremén” az adaptív nyomás második kritikus értékénél (second 
critical value) bontakoznak ki az interakcióknak köszönhetően. Ezen az értéken 
egy második fázisú átalakulás megy végbe annak a rendnek az alapján, amely 
az első kritikus érték szintjén jött létre. A két szélsőérték (tökéletes rend és tö ­
kéletes káosz) között kialakult zónát a kialakuló komplexitás területének nevez­
hetjük, amelyet Kauffman (1993) „tisztító zónának” nevezett el. Ebben a zóná­
ban a rendszer alkalmazkodóképessége a legjobb. Ez élő rendszereknél el­
mondható, hogy az egyedek túlélésének záloga, a káosz peremén való tartózko­
dás (Bak, 1996). A kiszámíthatatlan, hektikusan változó környezetben való 
helytállás, az alkalmazkodási optimum elérése a külső és olykor belső adaptív 
nyomásra kialakuló önszerveződésnek a következménye. A kellő szintű adapti­
vitás itt nem más, mint ennek a folyamatnak a manifesztációja (emergent 
feature/outcome).
A harmadik szakasz (3) egy új, interdiszciplináris tudományterület eszközeit 
hívja segítségül -  ez pedig a fizikai közgazdaságtan vagy ökonofizika 
(econophysics).
A fizikai közgazdaságtan a bizonytalanságokat és a nemlineáris hatásokat pró­
bálja megragadni, illetve az önszerveződés révén megjelenő mintázatok impaktjai- 
ra fókuszál, arra hogy egy-egy hatás hogyan és miként terjed tova a rendszer kü­
lönböző szintjei között, vagy a hálózati struktúrában, és ott milyen változásokat 
generál. Az egyik legfontosabb eszközének az ágensalapú megközelítés és szimu­
láció tekinthető (agent-based modeling and simulation) (Chakraborti et al„ 2011). 
E különleges terület és a hálózatelmélet gyakorlati alkalmazhatóságairól bővebben 
ír még Barabási (2010, 2013) és Kömlődi (2007, 2014).
Sawyer (2005) könyvében szintén három elmélettörténeti fejlődési szakaszt 
határol le, de ő főleg a társadalmi, szociológiai vonatkozásokra vetíti megköze­
lítését. (1) Parsons strukturális funkcionalizmusa (1940-es és ’50-es évektől)
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(Parsons, 1951), (2) általános rendszerelmélet (G ST-  General Systems Theory) 
és káoszelmélet (1960-as és ’70-es évektől), (3) Emergence és komplexitás 
(1990-es évek végétől). Mindhárom szakaszban megtalálhatóak a komplexitás 
bizonyos jellemzőinek a vizsgálata, de a társadalomban kialakuló makroszintű 
mintázatokra (emergence) igazából csak a harmadik hullámban koncentráltak a 
kutatók, amelyben számos tudományterület eredményei és gondolatisága szinte- 
tizálódott és csúcsosodott ki (Sawyer, 2005: 21).
A vállalatok (organikus) élő szervezetként történő leírása, és a komplexitás 
teóriájának átültetése a vállalatszervezés elméletébe a fentiek tükrében érthető­
vé is válik: sok olyan kérdésre, problémára ad választ és kínál megoldást, ame­
lyeket a korábbi elgondolásokból gyökerező menedzsment és szervezetelméle­
tek már nem tudtak kezelni.
Mielőtt azonban továbblépnénk a fenti elgondolás szervezeti alkalmazható­
ságának irányába, mielőbb tisztáznunk kell a komplex rendszerek bizonyos 
jellemzőit, amelyek a későbbi érveléseinkben is megjelennek. A párhuzamok 
képzését, pont az teszi lehetővé, hogy ezekben a rendszerekben -  felépítésükből 
és a már többször bizonyított törvényszerűségeiből következően -  ugyanazok­
kal a jellemzőkkel, tulajdonságokkal szembesülhetünk.
Komplex rendszerekre jellemző attribútumok (a teljesség igénye nélkül) 
(Kaisler-Madey 2009; Dinya, 2008; Mérő, 2007):
-  (relatíve) sok elemből (társadalmi-gazdasági dimenzióban: ágensek) épül­
nek fel, amelyek strukturált elrendeződésben vannak, illetve bizonyos há­
lózati, hierarchikus csoportokba (klaszterekbe) rendeződve funkcionálnak;
-  az ágensek jellemzőiket tekintve heterogének, és a legkisebb oszthatatlan 
részét képezik a struktúrának;
-  a struktúrák elrendeződése, felépítése dinamikát kölcsönöz a rendszer egé­
szének;
-  sokszor váratlan, előre nem látható, extrém (kis bekövetkezési valószínűsé­
gű) jelenségek is tapasztalhatóak;
-  bizonyos kialakuló, a rendszerben megjelenő jellemzők/tulajdonságok 
(emergence, emergent features) nem megjósolhatóak a jelenlegi struktúra 
ismeretéből;
-  kiszámítható és kiszámíthatatlan jellemzők keveréke, ami miatt a rendszer 
modellezése szinte lehetetlen;
-  a komplex rendszerek integráltságából fakadóan számos nézőpontból 
vizsgálhatóak és különböző mérési skálákat alkalmazhatunk (pl.: atomok-  
sejtek -  a szervek rendszere -  az emberi test -  a társadalom);
-  a rendszer elemei lokálisan hatnak egymásra, és a rendszerben ezek az 
elemek direkt vagy indirekt módon összeköttetésben állnak egymással;
-  a- szerkezeti, rendszerszintű állapotváltozások folyamata nem írható le 
egyetlen egyszerű szabállyal vagy nem egyszerűsíthető le egyetlen szintű
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és szempontú magyarázatra;
-  a komplex rendszerek dinamikusak, időben változnak, a változások nemli­
neárisuk, a folyamatok időben nem visszafordíthatóak;
-  az ágensek hatnak egymásra, kapcsolatba kerülnek egymással, egyénileg 
(saját önérdeküknek alárendelve) alkalmazkodnak, illetve sikertelen adap­
táció esetén kiszelektálódnak;
-  a komplex rendszerek gyakori jellemzője az „emergence”, az interakciók­
ból, viselkedési formákból kialakuló rendszer- vagy makroszintű jellem- 
zők/mintázatok, amelyeket az önszerveződő folyamatok alakítanak ki, de a 
mikro- vagy ágensszintű vizsgálódással nem magyarázható;
-  korlátozott racionalitás és nem egységesen értelmezett fogalmak.
A komplex rendszerek egyik leggyakoribb típusa az adaptív rendszer (Com- 
plex Adaptive System -  CAS). Ez az alábbi tulajdonságokkal egészíti ki a fenti 
felsorolást (Kaisler-Madey, 2009; Levy, 2000):
-  Működésük szuboptimális: nem kell tökéletesnek lennie ahhoz, hogy sa­
ját környezetében növekedni, gyarapodni tudjon;
-  ha ez a rendszer elérte az „éppen elég j ó ” állapotot, akkor a hatékonyság 
csak az eredményesség, vagy a rugalmasság kárán növelhető. Lietaer és 
szerzőtársai szerint a fenntarthatóság (sustainability) nem más, mint a ha­
tékonyság és a rugalmasság közötti helyzet kialakulása, megteremtése, 
amely a maximális alkalmazkodóképességet segíti elő (Lietaer et al., 
2010);
-  Szükséges változatosság, a diverzitás jelenléte: a változatosság erősíti a 
rendszert;
-  a kétértelműségek, ellentmondások, a paradox helyzetek új lehetőségeket 
teremtenek a rendszer fejlődését illetően, a tanulási folyamatokat hosszú 
távon elősegítik.;
-  Fejlődésük, tanulásuk akkor biztosított, ha a környezetből érkező impulzu- 
sok/információk rendezetlensége növekszik (1.) Példa: a kisgyermekek 
immunrendszerének fejlődése is csak akkor biztosított, ha a külső környe­
zetből érkező impulzusok {baktériumok, fertőzések, egyéb helyi sajátossá­
gok) változatosak, a rendszer -  néha veszteségek árán is -  de válaszreak­
ciókat tanul meg; vagy (2.) Példa: az anyanyelv elsajátítása, beégetődése a 
memóriába és a beszédközpontba -  az idegsejtek hálózata csak akkor tudja 
megtanulni az adott nyelvet, ha folyton új és új szavakkal, kifejezésekkel 
találkozik és azokat rögzíti/hozzákapcsolja a változatos helyzetekhez, ké­
pekhez, tárgyakhoz; kellő számú hangalaki és tartalmi összekötés után ki­
alakul a nyelvismeret, ami természetesen mindig tovább bővíthető. (3.) 
Példa: Már korábban is utaltunk a CNN hírcsatornával, a vállalat számára 
az igazi globális ismertséget, elismerést az Öböl-háború (1991) élő közve-
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títése hozta meg, amelyről gyakorlatilag a nap 24 órájában tudósított. 
Szolgáltatásuk, értékajánlatuk fejlődésének szempontjából a friss harctéri 
fejlemények, előre nem látható/nem megjósolható, de érdeklődésre számot 
tartható információk mint inputok, impulzusok olyan lehetőségeket nyitot­
tak, amelyek tudatos kihasználása hozzájárult a CNN sikeréhez. Ha nincs 
változatos környezet, nincs mit bemutatni, nincs mit eladni -  a hírcsator­
nák mindig is rettegtek az ingerszegény külvilágtól.)
-  Kapcsolódások: az ágensek kapcsolatainak módja és minősége a rendszer 
túlélését illetően meghatározó tényező: ezekből a kapcsolatokból alakul- 
nak/alakuIhatnak ki a mintázatok és a visszacsatolások;
-  a kapcsolatok megléte, azok struktúrája sokszor fontosabb mint maga az 
ágens;
-  Egyszerű vezérlőelvek: a megjelenő mintázatok nagyon sokfélék lehet­
nek, de mögöttük egyszerű vezérlőelvek húzódnak meg;
-  például a tőke megtérülésének érdeke, a profitszerzés a vállalkozási tevé­
kenységek széles palettáját teremtette meg (Mérő, 2007);
-  Önszerveződés (Self-organization): a vezénylésnek és a kontrollnak nincs 
hierarchiája, a hosszú távú tervezés, irányítás, szervezés lehetetlen, de 
mód van az újraszerveződésre.;
-  Az önszerveződés folyamata akkor indul be, amikor a szereplők a megfe­
lelőbb alkalmazkodási lehetőségek keresik -  önérdekeiknek alárendelve -  
külső vagy belső adaptív nyomásnak engedve (Boisot -  McKelvey, 2011);
-  A káosz pereme (Edge o f  Chaos): Ekkor a rendszer a rend és a káosz kö­
zötti tartományban működik (korábban erről részletesebben írtunk);
-  Ebben a zónában az adaptív képességek a legerősebbek (Boisot-McKelvey,
2011);
-  Az egyensúlyban lévő rendszernek nincs meg az a belső dinamikája (adap­
tív nyomás itt hiányzik!), hogy a külső változásokra reagáljon, előbb vagy 
utóbb így megszűnik létezni, a káoszban működő rendszer pedig alapvető 
funkcióit nem tudja ellátni. Tehát látható, hogy egyik állapot sem kívána­
tos;
-  A káosz peremterületén lévő rendszer képes produkálni a legjobb válaszo­
kat, a kellő kreativitást és változatosságot a megfelelő, leghatékonyabb al­
kalmazkodást, amelyet hosszú távon is képes így fenntartani. Az olyan 
adaptív rendszereket, amelyek képesek tanulni a folyamatokból, a reak­
ciókból, a visszacsatolásokból komplex fejlődő rendszereknek nevezik 
(Complex Evolving Systems) (Kaisler-Madey, 2009).
A komplex adaptív rendszerek felépítésének egyszerűsített vázlatát az alábbi 
ábrán Szemléltettük.
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1. ábra: A komplex adaptív rendszerek általános felépítése és logikája
Ahogy azt korábban is írtunk az ágensek szintjén keletkező együttműködé­
sekből valamilyen vezérlőelvek alapján beindul az önszerveződés és ennek 
eredményeként rendszerszinten megjelenik egy mintázat vagy egy új makro­
szintű tulajdonság. A rendszerben a visszacsatolási mechanizmusok tájékoztat­
ják az ágenseket alkalmazkodásuk sikerességéről.
A komplexitás szemléletének indokoltsága a szervezetelméletben
Napjainkban olyan globalizált (nevezhetjük ezt tudásalapúnak vagy posztmo­
dernnek) világban élünk, és a vállalkozásoknak is olyan kompetitiv környezettel 
kell szembesülniük, ahol a hosszú távú versenyképesség alapjait az a gyors vá­
laszreakciók, a kreativitás, a tudás, az innováció, adaptáció és a mindezek által 
létrehozott egyedi/speciális értékajánlat jelenti. Ez a különleges működési kör­
nyezet a komplexitás jegyeit hordozza magán és csak úgy tudunk hatásosan rea­
gálni, és alkalmazkodni, ha a saját, szervezeti komplexitásunkat is növeljük.
A komplexitás és a szervezeteimé let házasítása nem új keletű gondolat. Jobb, 
hatékonyabb, eredményesebb lehet az ilyen vállalat, mint a mechanikus/hagyomá- 
nyos/bürokratikus (Levy, 2000 idézi Allen, 1988; Burns-Stalker, 1961; Brown-
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Eisenhardt, 1997; Morgan, 1997). Senge (1990) találó metaforájában a vállalatokat 
„agynak” nevezi, utalva annak neurológiai felépítésére és komplexitására.
A tudásalapú, információs gazdaságban működő és nem hagyományos ipari 
termékeket előállító vállalatokat a továbbiakban újgenerációs szervezeteknek 
nevezzük, de ezzel visszautalunk írásunk korábbi részeire is, ahol már használ­
tuk ezt a kifejezést. [Természetesen a komplexitás önmagában nem jelent ga­
ranciát a túlélésre, hiszen számos állatfaj szűnt meg létezni, annak ellenére, 
hogy akár az egyed szintjén (genetika), akár a faj szintjén (kialakult viselkedési 
mintázatok) megfelelő szintű komplexitást tapasztalnánk. Ilyen esetekben saj­
nos az történt, hogy a külső környezeti változást nem tudta időben/kellő gyorsa­
sággal lereagálni az adott faj, vagy a specializálódás (testfelépítés vagy életmód) 
során veszített az alkalmazkodóképességéből.]
A komplex adaptív rendszerekhez hasonlóan a vállalatokon, szervezeteken, 
együttműködési hálózatokon és egyéb, valamilyen érdekből szerveződött csoporto­
kon belül is megjelennek informális, dinamikus -  sok esetben egymást átfedő -  kap­
csolatok, amelyek a kreatív problémamegoldást, a tanulást és az alkalmazkodást is 
elősegíthetik. Ezekben a sokszor spontán módon szerveződő kapcsolati hálózatokon 
belül információk, ötletek, jó gyakorlatok és különböző tudáselemek (explicit és imp­
licit tudás) áramolhatnak. A korábbi gazdasági érából eredeztethető tradicionális 
vagy bürokratikus szervezetek teljesen eltérő logika mentén épülnek fel, amely a 
saját termelési/szolgáltatási profiljukhoz kiválóan illeszkedik, de ezeket a folyamato­
kat ritkán tudják vagy akarják hasznosítani, vagy pedig egyáltalán nem is alakulnak 
ki náluk ezek, hiszen minden folyamat le van szabályozva, amely nem teszi lehetővé 
ezeknek a mintázatoknak a megjelenését. Hisszük, hogy a régebbi típusú vállalko­
zásnál is fontos a kreativitás, az innováció és a tudás, csupán ezeknél döntő hányad­
ban a tradicionális jellemzők domborodnak ki, és a saját túlélésük zálogát a hagyo­
mányos szemléletben vélik megtalálni.
A tradicionális, ipari érából származó vállalatok alapvető jellemzői közé so­
rolhatjuk, hogy felülről vezéreltek (top-down), hierarchikus felépítésük van, 
ahol kötöttek és szabályozottak a folyamatok és az erőforrások, információk 
áramlása. Szinte az egész vállalati működést le lehet fedni a minőségbiztosítás 
különböző szabványaival, hiszen az egyik legfontosabb dolog a kiszámítható­
ság, a munkafolyamatok felosztása, a hagyományos erőforrások használata és 
ezeknek a dominanciája. Jellemző továbbá rájuk az egyszerűsítés iránti igény, a 
stabilitásra való törekvés és a lineáris összefüggések. Ismertek az ok-okozati 
relációk, így a tervezés hosszú távon is elképzelhető és kivitelezhető.
Az újgenerációs cégek a fentiekkel szemben teljesen más tulajdonságokkal 
rendelkeznek. Van ugyan alá- és fölérendelt viszonyok (főnök-beosztott formá­
lis kapcsolat), de alapvetően az alulról szerveződő, bottom-up jellegű folyama­
tokon,és az informális, ad hoc, valamint a horizontálisan felépülő csoportosulá­
sokon van a hangsúly, ami együtt jár az információk szabad áramlásával. Az ese-
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tek nagy részében nem hagyományos erőforrásokat használnak fel az output elő­
állításához, mint például speciális, egyedi tudás (főleg tacit tudás), kreativitás, 
együttműködésekből származtatható előnyök, tanulási képességek stb.). A stabili­
tással ellentétben itt megjelenik a káosz, az építőjellegű konfliktusok, vélemény- 
különbségek, paradox helyzetek. Megtaláljuk a komplexitást, az önszerveződést, 
az instabilitást és azt a gyors innovációra serkentő adaptációs kényszert, amely az 
egész céget hajtja előre (Bettis—Hitt 1995; Cawsey et al., 2012; Eisenhardt- 
Piezunka, 2011; Houchin-MacLean 2005; Schneider-Somer, 2006). A külső 
környezeti változásokat nem fenyegetettségként értelmezik, hanem új lehetőség­
ként azonosítják, ami révén még magasabb szintű értékteremtés jöhet létre.
A kétfajta típusú vállalati megközelítés természetesen más-más, a különböző 
paradigmákból levezethető értelmezéseket érint, és eltérő menedzsment és kul­
turális vonatkozásai azonosíthatóak. Az alábbiakban az újgenerációs vállalatok­
kal kapcsolatos alapelveket, gondolatokat ismertetjük (Ellis-Herbert, 2011).
Stacey (1996) úgy véli, hogy komplexitás feltételei mellett a menedzserek­
nek ugyan kell készítenie stratégiát, de azt nem a hagyományos értelemben kell 
feltölteni tartalommal a kimenetekre és a cselekménysorozatra koncentrálva, 
hanem azokra a módszerekre, amelyekkel például kezelik a szorongást, a ha­
talmi viszonyokat, a különbségeket és az összekapcsolódásokat, formális és 
informális konstellációkat, tehát olyannak kell lennie a megfelelő stratégiának, 
amely a vállalati komplexitást kiszolgálja és megteremti a szükséges feltételeket 
a folyamatok kiteljesedéséhez. Az alábbi felsorolásban áttekintettük a legfonto­
sabb komplexitást kezelő jellegzetességeket:
-  a szereplők, munkatársak együttműködéseinek, interakcióinak közös ko­
ordinációja;
-  az alkalmazkodás elősegítése;
-  hosszú távon érvényesülő ösztönzők bevezetése és a prioritásokhoz kötött 
jutalmazás;
-  az információáramlás felszabadítása;
-  a fejlődési és tanulási folyamatok eredményeinek, hatásainak nyomon kö­
vetése és kiértékelése, lehetősége esetén ok-okozati szálak kibogozása;
-  a munkavállaló és szerveződéseinek tiszteletben tartása, a hirtelen érkező 
nagy átalakítások, átszervezések elkerülése;
-  holisztikus látásmód szükséges a kialakult mintázatok értékelésénél -  kis 
problémák vizsgálata félrevezető lehet (Dinya, 2008);
-  a vállalat egésze csak a saját determinisztikus hálózatában értelmezhető, a 
szükséges „bigpicture" megszerzése itt kiemelt fontosságú;
-  a vállalati kultúra és értékrend felértékelődik;
-  laza elvek mentén történjen a koordináció a szervezeten belül, illetve a 
vállalatközi innovációs együttműködésekben;
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-  intenzív környezeti kapcsolatok kiépítése (érzékenység, impulzusok feldol­
gozása), a hálózatmenedzsment elengedhetetlen;
-  a legfóbb menedzseri feladat itt már nem az ellenőrzés, hanem a szolgáltatás;
-  A vezetési funkció itt nem a beosztottak irányítása, hanem az értékes, 
egyedi, kreatív, kezdeményező munkaerő támogatása, olyan alkotói kör­
nyezet létrehozása, amely mindezt kiszolgálja és lehetővé teszi az innova­
tív folyamatok kibontakozását és a pozitív szinergiák beindulását (sziner­
gia itt: kialakuló, a vállalati szinten — vagy az érdekeltségi körben -  meg­
jelenő kedvező mintázat).
A vállalati gondolkodásban, a kulturális oldalról közelítve is számos sajátos­
ságot találhatunk. Elmondható, hogy ezek a szervezetek szembenéznek saját 
kudarcaikkal, abból tanulni akarnak és szeretnének következtetéseket levonni, 
hogy a későbbiekben mindezt elkerüljék. Azt vallják, hogy aki nincs ellenük az 
velük van (együttműködések, hálózatok fontossága), megfigyelhető a szervezeti 
értékek és elköteleződések felértékelődése, itt fontosabbá válik a minőségi fej­
lődés, mint a mennyiségi változás. A tudás, az innovációs attitűdök és a kreati­
vitás kap központi szerepet, így ennek az egyik legfontosabb hordozója, „kiter­
melője” a humán erőforrás szerepe megnő, és a közösség teremtő ereje válik a 
hosszú távú jövedelmezőség egyik nélkülözhetetlen kulcsterületévé (Dinya, 
2008; Johnson, 2009). További jellegzetességek a kulturális dimenziót illetően:
-  a közvetlen és felszabadított kommunikáció;
-  a képessé-tétel fontossága, a ,,fitness landscape” kialakítása (Levy, 2000);
-  a motiváló vízió fontossága {„Ha hajót akarsz építeni, ne hívj össze embe­
reket, hogy tervezzenek, szervezzék meg a munkát, hozzanak szerszámokat, 
vágjanak fát, hanem keltsd fe l bennük a vágyat a nagy, végtelen tenger 
iránt. ” Antoine de Saint-Exupéry);
-  igény a folyamatos tanulásra, szakmai fejlődésre;
-  a teremtett érték fontosságának a megértése, azonosulás;
-  fenntartható fejlődés iránti elköteleződés;
-  újdonságok, újítások iránti igény (nyitottság, tolerancia, elköteleződés az 
innováció iránt).
A komplexitást kezelő vezetéselmélet -  Complexity Leadership Theory
A komplexitás szemléletének alkalmazásával szemben -  bármennyire is nyil­
vánvalónak tűnik a létjogosultsága -  számos kritika fogalmazható meg, illetve 
sok olyan gátló tényező van, amely az elmélet gyakorlatba történő átültetését 
veszélyeztetheti. Egy szervezetben, legyen az akármilyen modern és az újdonsá­
gokra nyitott, mindig is lesznek olyan vezetői, tulajdonosi érdekek, amelyek pre­
ferálni fogják a bürokratikus irányítás bizonyos elemeit, illetve a vállalkozás
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mindennapi működéséhez, bizonyos -  az értékteremtés kiegészítő -  tevékenysé­
gek ellátásához indokolt a hagyományos szemlélet. Ilyen esetben is számolhatunk 
hagyományos inputokkal, az adminisztratív és operatív feladatokat ellátásával. 
Másként fogalmazva, mindig is lesznek olyan folyamatok a szervezeten belül, 
illetve annak működési környezetére kivetítve, amelyek lineárisak, kiszámítható­
ak és tervezhetőek. A kérdés már csak az, hogy milyen arány legyen a régi és az 
új szemlélet között, ki és mi alapján döntsön arról, hogy milyen szervezeti terüle­
tekre terjesztjük ki a komplexitásból eredeztethető eszközöket. Ki és milyen gya­
korisággal végzi ennek a felügyeletét, újragondolását és miként oldható meg 
ilyen környezetben az elszámoltathatóság és a teljesítménymérés. A magántőkés 
elvű vállalkozásokon belül különböző érdekek (tőketulajdonosi vagy részvényesi, 
vállalkozói/menedzseri, munkavállalói és szervezeti) feszülnek egymásnak (Illés, 
2008), így a változások ellen sokak -  saját preferenciáinak megfelelően -  fellép­
hetnek, azok bevezetése ellen felemelhetik a hangjukat. Az ismeretlen elleni vélt 
vagy valós félelmeket az is táplálhatja, hogy viszonylag kevés empirikus kutatás 
áll rendelkezésre és a vezetők, döntéshozók ismereteiből hiányoznak a jó példák, 
a jó gyakorlatok, illetve bizonytalan lehet az átállás megtérülésének időtartama 
vagy egyáltalán a váltás kifizetődése.
Az is nyilvánvaló, hogy a vezetési stílusnak is adaptálódnia kell a komplexi­
tásból eredő előnyök érvényre juttatásához (Bennet-Bennet, 2008; Hazy, 2008; 
Surie-Hazy, 2006). Erre vonatkozó utalásokat az újgenerációs szervezetek tu­
lajdonságainak tárgyalásakor már láthattunk. A korábbi kritikákat részben meg­
válaszolva (Uhl-Bien et al., 2007 idézi Hunt 1999; Osborn et al. 2002) azokra 
építve Uhl-Bien és munkatársai kidolgozták a komplexitást kezelő vezetési el­
méletet (Complexity Leadership Theory -  CLT), amelyben éles különbséget 
tesznek a vezető és a vezetés fogalma között. Minderre azért volt szükség, mert 
a korábbi vezetési elméletek inkább a vezetőre koncentráltak, ráadásul azokat 
cselekedeteik alapján vizsgálták, de nem vették figyelembe a dinamikát, a 
komplexitást és azokat a folyamatokat, amelyekből végül a vezetés kialakul. 
Éppen ezek a szempontok álltak a korábbi kritikák középpontjában, hangsú­
lyozván, hogy a korábbi modellek nem teljesek és hiányzik belőlük a gyakorla­
tiasság, a formális szerepkörökre, a szélsőségek kezelésére és a tartalomra kon­
centrálnak és nem a folyamatra, ami a vezetés valódi jellege (Uhl-Bien et al., 
2007 idézi Hunt 1999; Mackenzie 2006; Osborn et al., 2002, Rost, 1991).
A CLT-modell 3 vezetési szerepkört határol le:(l) adminisztratív, (2) képes­
sé tevő és (3) adaptív vezetés. Az elképzelés dinamikus kapcsolatot teremt a 
hagyományos szervezeti funkció és a kialakuló informális folyamatok, kapcso­
lati dinamika között, amely a komplexitásból következik. A modellben tehát a 
három vezetési stílus egyszerre és egymást kiegészítve jelenik meg.
(1) Az adminisztratív vezetés jellemzői a koncepcióban a következőek: ter­
vezhető és koordinálható tevékenységek, amelyek végeredménye, kimenetele
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hatékony és eredményes módon ellenőrizhető. Alapvetően a hierarchikus és 
bürokratikus funkciók sorolhatóak ide, amelyek szabályozhatóak és kontrollál- 
hatóak.
(2) A képessé tevő vezetés alapvető funkciója, hogy olyan feltételeket te­
remtsen, amelyek támogatják az adaptív vezetés kialakulását és eredményeinek 
kiteljesedését, valamint segíti az adminisztratív és az adaptív funkciók összefo­
nódását mindezt a kapcsolatok és a kölcsönös függőségek erősítése, illetve az 
adaptív nyomáskényszer megjelenítése révén (a hivatkozott tanulmány javasla­
tot tesz ezzel kapcsolatosan a nyitott, átjárható irodák kialakítására, az önkén­
tességi alapon létrejövő munkacsoportokra vagy éppen az elektronikus/virtuáli- 
san megvalósuló közös munkákra. A képessé tétel, a kreativitás „felszítása”, 
illetve az inspiráló, stimuláló munkahelyi környezet megvalósítása is ide sorol­
ható. A Google irodáiban mindezt professzionális szinten valósítják meg: kü­
lönleges kialakítású munkakörnyezettel és a munkatársaknak járó szolgáltatá­
sokkal próbálják tökélyre fejleszteni az egyéni képességeket -  pl.: relaxációs 
szoba és ingyenesen elérhető kulináris élvezetek a büfében. A Prezi hasonló 
módon gondolkozik és a budapesti iroda berendezése és szolgáltatásai követik 
az amerikai mintát. Ugyancsak szükség van a szervezeti fogékonyság, éberség 
erősítésére is, azaz a környezeti komplexitás és a vállalati komplexitás közötti 
kapcsolat összehangolására, ahol a külső impulzusok azonosítása, befogadása, 
feldolgozása, megértése kulcsfontosságú.
(3) Az adaptív vezetés sajátosságai:
A szerzők az adaptív vezetés a következőképp definiálják: „...egy interaktív, 
együttműködő dinamika, ami adaptív hatásokat generál egy közösségi rend­
szerben. Ez az ellentmondó igények, ötletek vagy preferenciák egymásnak feszü­
léséből alakul ki, és emberek szövetségeit, ötleteket, technológiákat és együttes 
erőfeszítéseket eredményez ... mindez a változás hajtóereje” (Uhl-Bien et al. 
2007).
A meghatározásból következik, hogy szervezeti szinten megjelennek az új, 
kreatív ötletek, merőben új tudás alakulhat ki és a tanulási folyamatok minősé­
gére és gyorsaságára is pozitív hatással van. Az adaptív vezetést az alábbi je l­
lemzők befolyásolják:
• Hálózati dinamika: azok a mechanizmusok és ezek strukturális beágya­
zottsága, amelyek lehetővé teszik az alkalmazkodás megjelenését a szerve­
zeten belül és magát az adaptív vezetést. Az együttműködések hálózati jel­
legzetességei, visszacsatolási folyamatok és állandóan változó környezeti 
elvárások. A munkatársak, az ötletek és a tudás találkozásából, még újabb 
ötletek és intelligens problémamegoldások származhatnak. A legfontosabb 
eredménye ennek az alkalmazkodóképesség, a tanulási képesség és az in-
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novatív kreativitás.
• Kialakuló mintázat vagy tulajdonság (emergence): az önszerveződő fo­
lyamatok rezonanciát keltenek, amiben az emberek hatnak egymásra, ké­
pesek lesznek csoportosulni, átalakulni, újraformálódni, ami valamilyen -  
előre nem látható -  eredményt fog produkálni. A kialakuló adaptív válasz- 
reakció minőségéről, megvalósíthatóságáról, életképességéről meglátásunk 
szerint a vezetőségnek kell dönteni, hiszen a végső felelősség terhe az ő 
vállukat nyomja.
• Többszintű adaptív vezetés: az ilyen típusú beavatkozás eredményei a 
szervezet különböző hierarchiaszintjein is megjelennek. Alsóbb szinteken 
fejlődés mutatkozik az alapvető tevékenység minőségében; középszinten 
kihatással van az erőforrások elosztására és a szervezet legmagasabb szint­
jén pedig befolyásolja a stratégia és a környezet összehangolását, az erőfor­
rások megszerzésére és az adaptív folyamatok további finomítására (Uhl- 
Bien et al., 2007).
Az elképzelés lényegét a 2. ábrán foglaltuk össze, amely az 1. ábra logikáját 
tükrözi vissza: kirajzolódnak a szervezeti makroszinten megjelenő tulajdonsá­
gok: adaptivitás, kreativitás és tanulás.
2. ábra: A komplexitást kezelő vezetés logikája és a vállalati szintű kreativitás, 
alkalmazkodás és tanulás megjelenése
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Forrás: Uhl-Bien et al. (2007) alapján saját szerkesztés
Olmedo (2012) ugyanebből a gondolatmenetből indul ki, de tanulmányában 
már a vezető személyére koncentrál és 7 jellemvonást, képességet vázol fel, 
amely hozzásegít a komplex stratégiai szemlélet meghonosításához és sikeres 
implementálásához: (1) komplexitás látásmód -  érzékelés és ennek fejlesztése,
(2) komplex gondolkodás -  a komplexitás felismerése és döntésképesség,
(3) komplex érzés -  vibrálás, pozitív energiák és hozzáállás, érzelmi attitűdök 
erősítése, (4) a komplexitás ismerete -  az önszerveződéshez kell a közös nyelv, 
kódrendszer és egyszerű vezérlőelvek, (5) komplex cselekvés -  tevékenységünk 
ne csak az egyén javára legyen, hanem az egész közösséget is szolgálja -  a fele­
lősség és az etika felértékelődik, (6) komplex bizalom -  törekedjünk minél na­
gyobb rugalmasságra egyéni és szervezeti szinten is és bízzunk a rendszer krea­
tív és innovatív problémamegoldó képességében, (7) komplex lét -  a tudás irán­
ti vágy megteremtése -  le kell dönteni minden akadály a tanulási folyamatok 
előtt, szervezeten és az érdekeltségi hálózaton belül is.
Elképzelhető ugyanakkor, hogy további körülmények is adódhatnak, ame­
lyek a modell működőképességét, megvalósíthatóságát megkérdőjelezik, és a 
komplexitással kapcsolatos kezdeményezéseket visszavethetik, esetleg kiiktat­
hatják. Kérdés az, hogy a vezetés nem billen-e vissza a korábbi „kézi vezérlés­
re”, a hatalmat gyakorlók önszerveződő érdekkövetése nem lesz-e káros a szer­
vezet egészére, megmarad-e az elköteleződés, a tulajdonosi szerkezet változása 
(részvényesek összetétele) hoz-e változást, kíván-e új irányokat szabni. Összes­
ségében kijelenthetjük, hogy vezetési oldalról tekintve az egyik meghatározó 
tényező az, hogy mennyire fenntartható a komplexitás kezelése, hogyan tudja 
átörökíteni magát a gondolatiság és miként tud eredményeket felmutatni mar­
káns krízishelyzetekben, amikor a rövid távú döntések (válságkezelési alapel­
vek) felülírhatják a hosszú távú elköteleződéseket.
A közösségi értékteremtés koncepciója és a komplexitás kihívásai
Közjavak, közösségi érték és a közjó
Az előző fejezetben válaszokat adtunk a bevezetésben feltett első kérdésünk­
re, amellyel kapcsolatban az újgenerációs vállalkozások szervezeti és vezetési 
sajátosságait tekintettük át. Láthattuk, hogy mennyire fontos az intelligens ér­
tékteremtés és az azt kiszolgáló innovatív, a külső turbulens környezethez al­
kalmazkodni képes miliő. A második és a harmadik felvetésünk már nem a ver­
senyszférára vonatkozott, hanem a közszektorra, és a közpénzügyi menedzs­
ment független, külső ellenőrzését ellátó számvevőszékekre. Ebben a fejezetben 
tisztább képet szeretnénk kapni arról, hogy a komplexitás szemlélete átültethe-
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tő-e a közszektorra és annak értékteremtésére, illetve hogy milyen sajátosságok 
adódnak a párhuzam kapcsán.
Már elsőre is érezhető, hogy a magánszektor és a közszektor értékteremtése 
között vannak koncepcionális különbségek. Értéket sokféleképp észlelhetünk és 
értelmezhetünk (Sánchez-Fernández-lniesta-Bonillo 2007; Ueda, et al. 2009). 
Nincs elfogadott definíció és megközelítés a fogalom lehatárolására, de ezen 
nem kell meglepődnünk hiszen a komplex rendszerekre -  ahogy azt korábban is 
láttuk -  jellemzőek a homályos, nem egyértelmű fogalmak, illetve azok értel­
mezése is szerteágazó lehet (fuzzyjellegűek).
A közösségi értékteremtésre (creation o f public value) alkotott elképzelések 
közül a gondolatmenetünkhöz a leginkább illeszkedő az elsőként 1995-ben pub­
likált Moore-féle megközelítés. A fogalmi keretet a Harvard Egyetem Kennedy 
Államelméleti Karán dolgozták ki, és mára már széles körben elterjedt (Moore, 
1995). Fontos megemlítenünk, hogy különbséget kell tenni a közjószág, a kö­
zösségi értékteremtés és a közjó fogalma között.
A közjószág/közjavak tudományos vizsgálata és az elméletének kidolgozása 
egészen a múlt század ötvenes éveikig vezethető vissza, amikor Samuelson el­
sőként definiálta a fogalmat (Samuelson, 1954, 1955). írásaiban a tiszta közja­
vakat vizsgálta, azok jellemzőit vázolta fel (kizárhatóság hiánya, fogyasztói 
rivalizálás nem azonosítható, nem felosztható), amivel megalapozta a későbbi 
értelmezéseket és interpretációkat (pl.: Holcombe, 1997; Stiglitz, 2000). A köz­
javak tárgyalásánál főként annak előállítására, fogyasztási körülményeire térhe­
tünk ki, ráfordítás-haszon relációban a gazdaságossági és eredményességi krité­
riumok kerülnek előtérbe. A közösségi érték teremtése inkább menedzseri és 
folyamatszemléletű, valamint a tágabban értelmezett hatásokat veszi górcső alá. 
[PL: (1) a lakossági szemétszállítás szolgáltatása egy közszolgáltatás, de az 
általa előidézett hatások — higiéniás körülmények, rendezettség, komfortos kör­
nyezet, természetvédelem már a közösségi értékteremtés kategóriája (O’Flynn, 
2007); (2) a tömegközlekedés szolgáltatása közjószág, de az igénykielégítés 
foka, a járulékos hasznosságok, negatív externáliák csökkentése, az életszínvo­
nalat növelő hozzájárulása már a közösségi értékről szól. ]
A közjószág és a közösségi érték közötti hasonlóságok az alábbiakban me­
rülnek ki: (1) bármely gazdasági szereplő (magánszektor, közszektor) tevékeny­
ségéből származhat a közjószág és a közösségi érték is, (2) a kizárhatóság nehe­
zen, költségesen, körülményesen vagy egyáltalán nem oldható meg és (3) a „fo­
gyasztásáért”, a belőlük származó hasznok megszerzéséért, internalizálásáért 
hosszú távon nincs verseny; valamint (4) a közösség, a társadalom „fogyasztja” 
őket.
A közösségi értékteremtés ugyanakkor többről szól, mint a közjószág előál­
lítása: az erőforrások ráfordítása, a folyamatok, amelyek létrehozzák őket 
mindkét esetben fontosak, de a közösségi értéknél már inkább az eredményekre,
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a problémákra adott válaszokra, és a hosszú távú kihatásokra fókuszálunk, illet­
ve a menedzseri szemlélet és tevékenység is kiemelten felértékelődik. Itt is 
megemlíthető az erőforrások és a hasznok viszonyrendszere, hiszen inputokat 
használnak fel a kimenetek előállításához, de itt inkább a hatékonyság, valamint 
az impakt maximalizálásának az igénye jön elő, amelyeket a piaci körülmények 
többé-kevésbé kikényszerítenek, de a közszektorban ez már nem feltétlen igaz. 
Amennyiben az állam állítja elő az értéket, akkor speciális erőforrásként azono­
síthatjuk azt a körülményt, hogy az állam megmondja -  élve hatalmi eszközei­
vel -  mit kell tennünk a közösség által formált normák betartása végett, a társa­
dalmi célok eléréséhez. Annak érdekében, hogy a politikai hatalmat gyakorlók 
ne éljenek túlságosan vissza lehetőségeikkel a fékek-ellensúlyok rendszerének 
nagyon fontos feladata van (Alford-Hughes, 2008; Alford-O’Flynn 2009; 
Benington-Moore, 2010; Moore, 1995; Moore, 2007; Moore, 2012).
Hogy mi nevezhető értékesnek az a következő kettő tényezőtől függ (Benington- 
Moore, 2010):
-  Feltételrendszer és kontextus: milyen problémákkal szembesülünk, azok 
milyen külső környezeti összefüggésben jelennek meg és a beazonosított 
problémák közül hogyan választunk, melyekre fordítunk erőforrásokat, 
milyen döntéshozói preferenciák érvényesülnek. A közpénzügyi mene­
dzserek részéről mindez kreatív problémamegoldást követel.
-  Mit éreznek az emberek értékesnek: mindez függ az egyéni és társa­
dalmi preferenciáktól, amelyek időben folyton változnak és sokszor egy­
másnak ellentmondóak. Társadalmi szinten a preferenciák meghatározása 
igencsak nehézkes feladat. Az értékességet a fogyasztók érzékelhetik saját 
magukra (saját preferenciáiknak megfelelően, haszonmaximalizálásuknak 
alárendelve), illetve a társadalom egészére nézve is, valamilyen belső el­
köteleződésből, tudatosságtól vezérelve vagy valamilyen kulturális aspek­
tusból levezethetően. így közösségi értékként értelmezhető a piaci kudar­
cok elleni szabályozások, a közös/társadalmi célok előmozdítása, negatív 
externáliák kezelése, vagy a bizonytalanságokat csökkentő információ- 
áramlás/transzparencia biztosítása.
A közjó meghatározásánál elfogadjuk Gedeon (2013) érvelését és mi is egy 
folyamatokon alapuló, procedurális szemléletet részesítünk előnyben, csak mi a 
komplexitás aspektusain keresztül közelítünk. Saját elképzelésünk szerint -  
alapozva a korábbi fejezetek gondolatiságára -  a közjónak kettő szintje értel­
mezhető a komplex társadalmi-gazdasági rendszerekben. Az első a generatív 
szint (1), amely a társadalomban az értékteremtések folyamata révén (legyen az 
magán vagy közösségi), a koordinációs mechanizmusok és a formális, informá­
lis kapcsolatokon keresztül alakul ki. Ez egy olyan szint, amelyen a komplexi­
tásból fakadóan megjelenhet, kialakulhat társadalmi dimenziókban a rugalmas
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alkalmazkodóképesség, az innovációs kapacitások és lehetőségek, a társadalmi 
kreativitás, a tanulási folyamatok iránti igény, a kulturális tolerancia, közösségi 
értékek iránti elköteleződés és a szemléletbeli pozitív változások. A tágabban 
értelmezett kultúra, értékek iránti elköteleződések kiemelt szerepet kapnak a 
társadalmi, de akár a kisebb, vidéki közösségek életében is (Kis, 2014). Ezáltal 
egy olyan inspiráló, katalizáló környezet alakul ki, amely táptalaja lehet a kö­
zösség által elfogadott (vagy a felhatalmazás révén a politika által alkotott és 
elgondolt), és kialakított víziók és célok megvalósításának. Ilyen célkitűzés 
lehet például a fenntartható fejlődés kérdése, a jólét fokozása. Ezek a célok 
hosszú távon fenntartható módon csak úgy realizálhatóak, ha az előfeltételek (a 
generatív szint) kialakulnak. Ezt a szintet (2) a közjó materializálódási szintjé­
nek (2) is nevezhetjük, hiszen itt valósulnak meg a korábbi elképzelések, célki­
tűzések. A közjó megvalósulásával kapcsolatosan is természetesen lesznek 
olyanok, akik saját egyéni értékítéleteinek alárendelve másképp fogják érzékel­
ni azt. Mindenki egyéni preferenciái nem elégíthetőek ki egységesen, de itt nem 
is erről van szó, hanem a folyamatok legitimációjáról és a lehetőségekhez mér­
ten a közjó maximalizálásáról (Gedeon, 2013). Az államnak, a szabályalkotók­
nak itt az a felelőssége, hogy a hagyományos, az adaptív és a képessé tevő sza­
bályozás segítségével támogassa az generatív szint létrejöttét és működését 
(Uhl-Bien et al. 2007 után szabadon).
A komplex rendszerekben sokszor „vadhajtások” is megjelenhetnek, ami ar­
ra utal, hogy az önszerveződést generáló önös érdekek következtében a közjó 
szempontjából nem kívánatos jelenségek, struktúrák bukkanhatnak fel (pl.: in­
formációs aszimmetria, korrupciós jelenségek, járadékvadász magatartás, sza- 
hálykerülés, íratlan szabályok megjelenése -  követése, kirekesztődés, téves/fél- 
revezető visszacsatolások stb.). A közjó megvalósulásának szempontjából is 
meghatározóak a visszacsatolási mechanizmusok, amelyek a rendszerben -  egy­
részt - az előnyök újratermelődését idézhetik elő, másrészt a káros, destruktív 
folyamatokra is elmondható, hogy a feedback során a tanulási képességek, a 
kulturális korlátok, az ellenőrzési mechanizmusok hiányosságai és az elszámol- 
tathatósági/szankcionálási rendszer nem megfelelő működése teret engednek az 
adott viselkedési mintázat önigazolásának és tovaterjedésének. A számvevőszé­
ki funkciók és ellenőrzési tevékenységek befolyásolhatják, alakíthatják a fent 
leírt mechanizmusokat a szükséges kapacitásokat és technikákat előfeltételezve. 
(A következőkben a témát részletesebben tárgyaljuk.)
Moore stratégiai háromszöge
Moore felfogásában a közpénzeket, közösségi forrásokat, közvagyont kezelő 
menedzsereknek döntéseiket egy stratégiai háromszögben gondolkozva kell
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meghozni és törekedni a közösségi érték maximalizálására. Az alábbi ábra el­
képzelésének sematikus leképezését adja.
3. ábra: Stratégiai háromszög a közösségi értékteremtésben
Forrás: Moore (1995), Ernst & Young (2014) alapján saját szerkesztés
A modellben három különálló, de mégis egymásra ható folyamatokat sora­
koztat fel, amelyek a közösségi érték megteremtését teszik lehetővé (Moore, 
1995 alapján Ernst & Young, 2014). Mindezt csupán annyival egészítenénk ki, 
hogy az elszámoltathatósági relációknak mindhárom dimenzió hátterében meg 
kell húzódnia, és eredményesen kell működniük. A közpénzek felhasználása 
kapcsán, akár a legmagasabb szintű független, külső ellenőrzés is: a számvevő- 
széki vizsgálódás.
A stratégiai háromszög csúcsai, az értékteremtés sarokkövei:
1. A közösségi érték meghatározása (a közösségi érték és teljesítmény 
meghatározása)', itt kell tisztázni és meghatározni azokat a stratégiai célokat, 
valamint a közösség által fontosnak tartott értékeket és azok kívánt hosszú távú 
hatásait, amelyek az adott kontextusban, feltételrendszerben, az adott szituáció­
hoz igazodnak. Itt ki kell dolgozni a megfelelő teljesítménymérési eszközöket 
és módszereket, valamint a folyamatos tanulást segítő lehetőségeket.
2. Felhatalmazás: (felhatalmazó környezet, legitimáció, képessé tevő kör­
nyezet és támogatottság): Az érintettek hálózata általi szélesebb értelemben vett 
felhatalmazásnak meg kell lennie, hiszen mindez ahhoz szükséges, hogy a kí­
vánt impaktot, a közjó szolgálatát a kellő támogatottsággal tudják szolgálni egy 
olyan működési környezetben, ahol a képessé tétel eszközei tetten érhetőek. A 
felhatalmazás együtt jár a közpénzek és feladatkörök delegálásával, amivel
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kapcsolatosan a felhasználónak beszámolási kötelezettségei keletkeznek. Out­
put legitimációról beszélünk akkor, ha a teremtett érték és teljesítmény elfogad­
ható mértékben (előre rögzített paraméterekhez mérten) növeli a társadalom, az 
emberek jólétét, ilyen esetekben az értéket előállító szervezet létjogosultsága 
alátámasztott (Sanchez-Barrueco, 2014).
3. Szervezeti erőforrások, képességek és kapacitások: a korábban vizio­
nált értékteremtés ezáltal tud realizálódni. Ehhez szükség van az erőforrások 
aktivizálására mind szervezeten belül, mind pedig azon kívül, hogy a kívánt 
impaktot elérhetővé, megvalósíthatóvá váljanak. A menedzseri képességek, a 
vezetési szemlélet, a komplexitásban való gondolkodás is ide sorolható.
Az elmúlt években a „public value ” koncepciója felértékelődött köszönhető­
en a globálisan és lokálisan is tapasztalható extrém változásoknak, szerkezeti 
átalakulásoknak (pl.: klímaváltozás hatásai, társadalmi átrendeződések, fenn­
tarthatósági kérdések, korrupciós jelenségek, pénzügy-gazdasági válság, ál­
lamadósság menedzselésének problémái). Az új feltételek, új kérdéseket és ki­
hívásokat fogalmaznak meg a kormányzatoknak és a szabályozóknak (Kovács, 
2010; Báger, 2008; Kerekes, 2006, 2012).
A 2008-ban kiteljesedő pénzügyi-gazdasági, illetve a későbbiekben sok dél­
európai országban szuverén válsággá mélyülő eseménysorozat az állami vál­
ságkezelésre vonatkozó elképzeléseket átírta és a felelősségvállalást is az érdek­
lődés középpontjába helyezte. Ezekben az években erősödött fel igazán a „mi­
nél többet kevesebb forrásból” elképzelés és ezzel együtt járt annak az igény­
nek a fokozódása, hogy hatásosabb ellenőrzési rendszereket működtessenek.
A kormányzati döntéshozókon van a világ „ kritikus” szeme, hogy a szűkös 
időkben hogyan gazdálkodnak a rájuk bízott forrásokkal, eszközökkel. Ilyenkor 
természetesen egyre nagyobb hangsúlyt kap a gazdaságosság, eredményesség és 
a hatékonyság kritériumai (3E), felértékelődik a közszektor által nyújtott telje­
sítmény és termelékenység (Benington-Moore, 2010; Benington, 2012).
Új paradigmák iránti igény
A politikai, gazdasági és társadalmi (komplex adaptív) rendszerekben történő 
változások, kihívások következtében, és a kialakult, korábban nem tapasztalt 
problémák folyományaként, amelyekkel az emberek és a közösségek szembe­
sülnek, joggal elvárható a kormányzatoktól, hogy új szemléletmódot alakítsa­
nak ki és olyan stratégiai keretek között gondolkodjanak, amelyek a komplexitás 
kezelni tudják (Cairney, 2012; CIPFA, 2013; Dolphin-Nash, 2012; Duit-Galaz, 
2008; Duit et al., 2010; Gilpin-Murphy, 2008; Jones, 2011; Kaul-Concei^ao 2006; 
Kovács, 2014; Nooteboom-Termeer, 2013; Swanson-Bhadwal, 2009).
Az új paradigma/szemlélet alatt azt értjük, hogy a kormányzatra és a közösségi 
szolgáltatásokra, értékteremtésre nem a hagyományos módon tekintünk (fizikai
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jelleg/ipari jelleg), hanem a komplexitás jellemzőin keresztül szemléljük azokat. A 
közösségi értékteremtés elmélete és gyakorlati vonatkozásai magukba foglalják azt 
a képességet, hogy elemezzük és megértsük a kapcsolatokat, ok-okozati összefüg­
géseket, interdependenciákat, és egyéb olyan jellemzőket, amelyek komplex adap­
tív rendszereket írhatnak le (Benington-Moore, 2010). Ilyen helyzetekben -  a köz­
jó kialakulásának ösztönzéséhez -  a szabályalkotóknak, az állami szerepvállalók­
nak a beavatkozási pontokat, a ráhatás mértékét, a befolyásolásuk irányait tudato­
san át kell gondolniuk (erre már korábban utaltunk is).
A komplex rendszerekben való gondolkodás egy olyan alternatív perspektí­
vák kínál, amely a szférákat egymásba ágyazottan, átfedésekkel képzeli el. (En­
nek a gondolata már a fenntartható fejlődés hagyományos/klasszikus ábrázolása 
kapcsán is láthatóvá válik, ami azt mutatja, hogy a társadalmi, környezeti és 
gazdasági dimenziók, vagy az azokat érintő szakpolitikák, sok esetben egymás­
sal átfedésben, vagy akár egymásba integrálva írhatóak le. Nem is beszélve a 
kulturális és közpénzügyi és elszámoltathatósági vonatkozásokról, amelyek 
tovább bonyolítják a képet). Swilling (2007, 2010) kiemeli, hogy a fenntartha­
tóságot úgy is értelmezhetjük, mint a közösségi értékteremtés koncepciójának 
egy kiterjesztett, komplex adaptív jellemzőkkel bíró rendszere, amely az összes 
érintett területet, fenntarthatósági dimenziót felöleli (Benington-Moore 2010).
Összességében kijelenthetjük, hogy a komplexitás menedzselése, az arra 
adott vezető ¡/szabályozói eszközök a közszférába, a közpénzügyek vitelébe is 
szervesen beépíthető, és számos olyan körülménnyel szembesülhettünk az 
utóbbi években, amelyek ezt indokolttá is teszik.
A számvevőszékek és a komplexitás
A számvevőszékek tevékenységeinek felértékelődése
Ahogy azt az előző fejezetben bemutattuk, a közösségi értékteremtés kapcsán 
is értelmezhető a komplexitást és sajátosságainak, következményeinek figyelem- 
bevétele a beavatkozások, a szabály- és stratégiaalkotások során megkerülhetet­
len. Aki a számvevőszékek feladatait és működését kicsit is ismeri, annak teljesen 
nyilvánvalóvá válhatott a korábban leírtakból, hogy a közösségi értékteremtés 
viszonyrendszerében a számvevőszékek tevékenysége egyre inkább felértékelő­
dik. A költségvetési forrásokból megvalósuló értékteremtés hatékonysági kérdé­
seinek vizsgálata, a hiteles információk áramoltatása, véleményalkotás a szakpo­
litikák hosszú távú hatásairól, a hosszú távú fenntarthatósági kérdések -  ezen 
belül a fiskális fenntarthatóság -  kezelése, a közpénzügyi menedzsment elszá­
moltathatósága, a kormányzati működés önérdek-érvényesítésének visszafogása, 
kiegyensúlyozása, a közjó elérését gátló mintázatok kiszűrése egyre inkább a 
számvevőszékek ellenőrzési tevékenységeinek látókörébe kerül.
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A számvevőszékek (Suprême Audit Institutions -  SAIs) az elszámoltatható- 
sági rendszer fontos szereplői, a fékek-ellensúlyok mechanizmusainak az egyik 
legmagasabb szintű intézménye -  jelentéseit, észrevételeit, javaslatait elsőként a 
legfontosabb stakeholderének a törvényhozásnak nyújtja be, irányába keletke­
zik elszámolási kötelezettsége, illetve a számvevőszékeknél magasabb jogkörrel 
rendelkező külső ellenőrző szervezet nem létezik az adott ország közpénzügyi 
rendszerben. Az angol elnevezésből a „supreme” kifejezés pont ezekre utal. 
Alkotmányos és törvényi garanciákon nyugvó függetlenségüket és felhatalma­
zásaikat arra kapják, hogy funkcióik ellátásával hozzájáruljanak a közjóhoz.
Munkájuk hosszabb távú hozadékaként szokták azonosítani a jó kormány­
záshoz (good governance) vagy a jó kormány (good government) paradigma 
sikerességéhez való hozzájárulást, a közbizalom növelését, a közpénzügyi me­
nedzsment eredményességének és hatékonyságának a növelését, a transzparen- 
cia kiteljesítését, a korrupció és a járadékvadász magatartás csökkenését.
Továbbá elősegítik az elszámoltathatósági rendszer működését, fejlődését 
azáltal, hogy objektív, pártatlan, bizonyítékokon és tudáson/legjobb gyakorlato­
kon alapuló, releváns, időszerű információkat szállítanak valamilyen előre rög­
zített szempontoknak megfelelően (Kovács, 2010; Báger, 2013). Az aspektusok 
kiterjedhetnek az ellenőrzési területek lehatárolására, az ellenőrzés alá vont 
projektek/szervezetek/szakpolitikai intézkedések kiválasztására (éves ellenőrzé­
si tervek készítése) és az ellenőrzés típusának kijelölésére. Itt beszélhetünk meg­
felelőségi (regularity) és ezen belül pénzügyi (financial, fmancial statements) 
auditokról, átfogó (comprehensive) ellenőrzésekről, amely az előzőkhöz kap­
csolódva, de azt kiegészítve a ,jó  vezetésre” irányul, valamint a teljesítmény­
ellenőrzések (performance vagy value-for-money audit), amiben a gazdaságos- 
sági, eredményességi és hatékonysági szempontokat vizsgálják. Ez utóbbihoz 
kapcsolódik leginkább a follow-up audit, ahol a korábbi javaslatok, észrevételek 
hasznosulását és nyomon követését végzik (Állami Számvevőszék, 2008; 
ISSAI 3000).
Ezeket a tevékenységeket nemzetközi normáknak és standardoknak alárendelve 
végzik (pl. : ISSAI vagy IFAC -  The International Fédération o f Accountants). A 
számvevőszékek szempontjából a legmeghatározóbb az INTOSA1 (International 
Organization o f Supreme Audit Institution -  A legfőbb ellenőrző intézmények nem­
zetközi szakmai szervezete), amely a számvevőszéki közösség átfogó szervezete, 
amely egy olyan politikailag független platformot biztosít tagjai (192 ország nem­
zeti számvevőszéke) és társult tagjai részére (5), amely a közös érdeklődéseknek, 
kihívásoknak megfelelve, azokat érdemben lereagálva tudást teremt és áramoltat 
(explicit és tacit tudást egyaránt), valamint a legjobb gyakorlatokat (bestpractices) 
megosztja az érdekközösségen belül. Legfőbb célkitűzései közé tartozik a számve­
vőszékek munkájának segítése, azok hosszú távú impaktjainak és hitelességének 
fokozása, valamint a tagszervezetek hasznosságát és értékteremtő képességét de-
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monstrálni a társadalom és a globális szereplők felé. Mindezek érdekében szakmai 
standardokat alkot (ISSAI standards) és kapacitásokat fejleszt -  igazodva az adott 
számvevőszék lehetőségeihez -  a tagjainál.
A számvevőszékek értékteremtési kihívásai
A számvevőszékek működési környezetét, információkra és impulzusokra 
vonatkozó kiterjedt „vízgyűjtő” területét egyszerűnek, kiszámíthatónak és köny- 
nyen kiismerhetőnek jellemezni meggondolatlanság lenne. A társadalmi­
gazdasági és az ebből is következő közpénzügyi problémák egy állandóan vál­
tozó, komplex adaptív rendszerekben keletkeznek és ezen rendszerek feltételei­
hez, játékszabályaihoz igazodva kell őket megoldani vagy lereagálni. A szám­
vevőszéki működést, funkcióellátást is ehhez kellene hangolni a minél nagyobb 
fogékonyság, és az észlelési, értelmezési készségek kialakulásának érdekében 
és impakt maximalizálásának előmozdítására (van dér Knaap, P. 2011). A 
számvevőszékek komplex rendszerekben történő elhelyezése már nem új keletű 
dolog, az első ilyen jellegű kezdeményezés egészen 2000-ig nyúlik vissza. Pat 
Barrett az Ausztrál Számvevőszék akkori elnöke írásában már explicit módon 
kihangsúlyozta a komplexitáshoz való szervezeti alkalmazkodás fontosságát és 
az értékteremés kihívásait (Barrett, P. 2000).Véleményéből, okfejtéséből kitű­
nik, hogy az Ausztrál Számvevőszék csak akkor tud releváns lenni és „friss”, 
érdeklődésre számot tartó benyomásokat generálni, ha megtörténik annak a 
felismerése, hogy a szervezet a tudásalapú iparágban működik és a menedzs­
mentet ehhez kalibrálva magas színvonalú értékteremtést és teljesítményt kell 
felmutatni egy folytonosan változó környezetben, „...we are working in a 
knowledge industry! Barrett, P. (2000: 40) Ennek tükrében kiemelt szerepet 
tulajdonított az alábbi szempontoknak:
-  fontos a kreativitás, a tudás megszerzése, új technológiák adoptálása;
-  élvonalbelinek kell lennie, előretekintés fontos bár az auditok java része 
retrospektív;
-  tudáshálózat működtetése, kiépítése;
-  márkázás, és tudatni az értékteremtés fontosságát;
-  ismerjük a „felvevőpiacot” -  kinek mire van szüksége;
-  változásgeneráló és viselkedési normák befolyásolója akar lenni;
-  tanító funkció (impaktok egyre több eszköz révén megvalósulhatnak);
-  Triple Bottom Line -  a hagyományos elszámoltathatósági szemlélet (in­
put-output) kiegészül a jövőben a fenntarthatósági dimenziók szerinti 
vizsgálódással, magyarul a beavatkozások kihatásait kezdik el vizsgálni 
(Barrett, P. 2000).
A számvevőszékeket -  ismerve általánosított kihívásaikat és komplex rendsze­
rekként viselkedő környezetüket -  tekinthetjük újgenerációs szervezetnek, ame­
lyeknél a közösségi értékteremtés új lehetőségei és paradigmái azonosíthatóak be.
Az értékteremtés fontosságát már az INTOSA1 is felismerte és az ISSAI 12-es 
standardban fektette le ennek az alapelveit 2013-ban. A princípiumok megfo­
galmazása kapcsán, illetve a mögöttes tartalmat tekintve megfigyelhető, hogy itt 
is megjelennek a Moore-féle stratégiai háromszög elemei: (1) az érték meghatá­
rozása, a teljesítmény kihangsúlyozása, a hitelesség kérdése, a számvevőszékek 
elszámoltathatóságának problematikája; (2) a legitimáció és felhatalmazás terüle­
te, (3) valamint a szervezeti kapacitások és menedzsment folyamatok beemelése.
A számvevőszéki értékteremtés alapelvei -  az ISSAI 12 értelmében:
-  Biztosítani a számvevőszék függetlenségét (a hitelesség egyik összetevője­
ként értelmezhető)',
-  Olyan auditok, tevékenységek elvégzése, kivitelezése, amelyek biztosítják, 
hogy a kormányzat és a közpénzügyi rendszer gazdálkodó egységei el- 
számoltathatóak legyenek a rájuk bízott közpénzekkel és közhatalommal, 
valamint a gazdálkodásuk menedzselése kapcsán;
-  Képessé tenni azokat, akikre közösségi feladatok ellátása van delegálva, 
hogy az elszámoltatási folyamatok kapcsán értelmezni tudják az ellenőrzé­
si megállapításokat és javaslatokat, valamint ezek alapján korrekciókat, 
változtatásokat eszközöljenek;
-  Az ellenőrzési eredményekről tájékoztatni az érintetteket és a tágabban ér­
telmezett közvéleményt, ezzel is a kormányzatot és a közpénzügyi rend­
szer szervezeteit elszámoItathatóvá tenni a végső megbízó irányába (vá­
lasztópolgár). (Az első négy alapelv az elszámoltathatóság, transzparencia 
és becsületesség területéhez kapcsolható.)
-  Fogékonyság a változó környezetre és az újonnan keletkező kockázatokra;
-  Eredményes kommunikáció az érintettekkel;
-  Hiteles forrása legyen a független, objektív, tudásalapú megállapítások­
nak, útmutatásoknak, amelyek képesek pozitív változásokat generálni a 
közszektorban (5-7. alapelv: a számvevőszékek fontosságának, relevan­
ciájának a demonstrálása a polgárok felé, a Parlamentnek és az egyéb 
érintetteknek -  output legitimáció)',
-  Saját tevékenységével kapcsolatosan a számvevőszék is legyen transzpa­
rens és elszámoltatható;
-  A jó kormányzás alapelvei érvényre jussanak a számvevőszék kapcsán is;
-  A számvevőszéki etikai kódexnek megfelelően működjenek;
-  A szolgáltatásai kiválóságára és minőségére törekedjen;
-  Kapacitások fejlesztése a tanulás és a tudásáramoltatás révén (8-12. alap­
elv: példaértékű szervezetté válás területe).
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A számvevőszéki értékteremtési lánc és a komplexitás
Valamennyi alapelv értelmezhető, illetve kiterjeszthető a komplexitás gon­
dolatiságára is, így ezek átültethetőkké válnak az újgenerációs számvevőszéke­
ket leíró elképzelésekbe is. A számvevőszék a függetlenségbe burkolózva, de 
semmiképp nem izoláltan végzi munkájukat, ha az értékteremtési láncukat 
vesszük szemügyre (Moore, 2007: 101), akkor mind a bemeneteli, mind a ki­
meneteli oldalon a komplexitásra jellemző adottságokkal találkozunk. Az inpu­
tok oldalához sorolhatóak: a gazdaságban, társadalomban vagy a közpénzügyi 
rendszerben megjelenő, kialakuló igények, elvárások, komplex vagy „gonosz 
problémák” (wicked problems) ismerete (Ritchey, 2013); az ellenőrzésekhez 
szükséges információk és bizonyítékok begyűjtése, megszerzése; a közpénzek 
elosztása által generált viselkedési mintázatok és azok hatásainak (önérdekek, 
vezérlőerők következtében kialakult struktúrák) észlelése és feltérképezése; a 
hasznos és a káros jelenségek kiszűrése, beazonosítása.
A kimeneteli oldal a számvevőszéki impakt -  vagy nevezhetjük nyugodtan 
akár értékteremtésnek is -  kiteljesedésére értelmezhető, azaz a számvevőszéki 
jelentések, megállapítások, javaslatok hogyan, milyen intenzitással hasznosul­
nak, milyen szférákra van kihatással, mennyiben befolyásolja a fenntartható 
fejlődés egymásba fonódó dimenzióit. A kérdésekre adott válaszok nem egysze­
rűek és a mérhetőség bonyolultsága is újabb és újabb kihívásokat körvonalaz­
nak.
A kreativitást, az innovációt, az új tudás teremtését, az intelligens válaszreakci­
ók megjelenését szolgáló kapacitásokat, és ezáltal a magasabb szintű alkalmazko­
dást és értékteremtést, a szervezet keretein belül, illetve a számvevőszékek együtt­
működési hálózatán keresztül is menedzselni kell (pl.: az INTOSAI, vagy az EU 
Legfőbb Ellenőrző Intézményeinek Kapcsolattartó Bizottságainak együttműködési 
fórumai), és a megfelelő erőforrás-kombinációkat kell aktivizálni az organizációs 
vagy együttműködési szinten való megjelenésükhöz (Nagy, 2012). A korábbi feje­
zetekben bemutatott elméleti megfontolások megítélésünk szerint átültethetőek erre 
a speciális szervezetre is.
A tudásteremtés, az innováció, kreativitás, a számvevőszéki ellenőrzések ru­
galmassága leginkább a teljesítmény-ellenőrzés területén teljesedhet ki (Lonsdale 
et al., 2011; van dér Knaap, 2011). Ez szinte az egyetlen olyan terület, ahol az 
ISSAI standardok megengedik az auditori önállóságot és koncepcióalkotást (ISSAI 
3000,3100).
,,A fejlett teljesítmény-ellenőrzés egy összetett kutatómunka, amely rugal­
masságot, képzelőerőt és magas szintű elemzőkészséget kíván meg. A racionali­
zált eljárások, módszerek és standardok csak akadályozzák a teljesítmény­
ellenőrzés működését és folyamatait. ” (ISSAI 3000, 29. o.)
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De még így is a teljesítmény-ellenőrzések -  ha egyáltalán végez ilyeneket 
egy számvevőszék -  a régi paradigmákat követik, azaz a komplexitás kezelését, 
szemléletét nem veszik figyelembe. Van dér Knaap (2011) a problémákat abban 
látja, hogy a teljesítmény-ellenőrzések mereven ragaszkodnak a projekthez ere­
detileg rendelt célokhoz kapcsolódó eredményesség vizsgálatához, ami által az 
ellenőrzést végző éppen a lényeget hagyja ki, a kiábrándító, pazarló teljesít­
mény valós magyarázatát. Mindez visszavezethető arra, hogy a célként kitűzött 
indikátorok/indikátorkészlet hiányosságai és rossz konstrukciója miatt nem biz­
tos, hogy azok érdemben tükrözik a társadalom és az érintettek valós problémáit 
és érdekeiket. Tehát sérül a közösségi értékteremtés „észlelt érték” összetevője. 
A célok és a kritériumok rögzítése -  természetükből fakadóan -  egyébként is 
szűkítik a valóság értelmezési lehetőségeit, éppen ezért az auditor lehetséges 
megállapításait is erősen korlátozza (van dér Knaap 2011 idézi Reichborn- 
Kjennerud-Johnsen, 2011).
Megoldási javaslatként felkínálja a fogékonyabb teljesítmény-ellenőrzés le­
hetőségét. A Holland Számvevőszék (Algemene Rekenkamer) gyakorlatában az 
elképzelés megvalósítására három cselekvési területet határoztak meg.
-  Ellenőrzési tématerületek kiválasztása: társadalmi relevancia és kockázat- 
kezelés központba helyezése;
-  Ellenőrzési folyamatok és módszerek: nagyobb részvételen alapuló meg­
közelítés, valamint „reality check” alkalmazása, amely egy olyan tömörí­
tett audit, amiben a projektek, szakpolitikai intézkedések hatásait tesztelik 
a valóságban, megnézik mennyire működőképes az elképzelés a gyakor­
latban, és megvizsgálják az érintettek aktuális preferenciáihoz és igényei­
hez való viszonyát is;
-  Follow-up ellenőrzések: a teljesítmény-ellenőrzések hatásainak utólagos 
vizsgálata és a tanulási folyamatok erősítése (van dér Knaap, 2011).
További problémát jelenthet, hogy a vizsgált projektet/projekteket csupán 
gazdaságossági, eredményességi szempontból vizsgálja, de a hatékonysági kér­
déseket már homályosan kezelik, főleg az input-impakt viszonylatában, és a 
fenntarthatósági dimenziókra gyakorolt hatások is mellőzve vannak. Sőt, magá­
nak a teljesítmény-ellenőrzéseknek az impaktja is sok esetben nehezen mérhető 
és nem egységesített (van Loocke-Put, 2011).
Összegzés, megállapítások és javaslatok megfogalmazása
Tanulmányunk gondolatmenetét olyan különleges vállalkozásokra való uta­
lással kezdtük, amelyek saját területükön sikeresen működnek, de mégsem a 
hagyományos utat járják. Értékteremtési láncukban megjelennek nem szokvá­
nyos elemek is, amelyek kiegészítik az input-output folyamatát. A korábbi, az
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ipari termelés által meghatározott korszakhoz képest, ezek már a tudásalapú 
gazdasághoz való majd’ tökéletes alkalmazkodás fenotípusai: eltérő menedzs­
ment- és vezetési szemlélet, szervezeti elköteleződések, követendő értékek/nor- 
mák felértékelődése, kreativitás, innováció és magas szintű alkalmazkodóké­
pesség. Ezek az üzleti alapon megszerveződött vállalkozások, a tőke újraterme­
lődésének érdekében, olyan egyedi, versenyképes, tudáson és innováción alapu­
ló termékeket, szolgáltatásokat kínálnak bizonyos piaci szegmensek számára, 
amelyek értékesítése révén keletkező profitból a saját túlélésüket biztosítják. Ha 
nem képesek értéket teremteni, akkor a piaci mechanizmusok kiszelektálják 
őket. Komplex rendszerekben gondolkodva az értékteremtés alapja a külső kör­
nyezet ismerete, az onnan származó impulzusok felvétele és értelmezése, és az 
intelligens alkalmazkodás, amely magába foglalja a tanulási folyamatokat is.
A közösségi értékteremtés más koncepción nyugszik, hiszen más feltétel- 
rendszerbe ágyazódba történik a közjavak és közszolgáltatások előállítása, illet­
ve a közösség értékteremtés, amely sokkal tágabban értelmezett fogalom. Ha 
kizárólag az állami szektor által produkált közösségi értékteremtésre gondo­
lunk, akkor belátható, hogy a szelekciós nyomás nem úgy jelentkezik, mint az 
üzleti szférában (állami monopóliumok, mesterségesen fenntartott szolgáltatá­
sok, a többség által elvárt állami funkciók ellátása stb.).
Itt nem direkt módon jelenik meg a piaci szegmensek képzése és kiszolgálá­
sa, nem az egyéni értékre, hasznosságérzetre történik a fókuszálás, hanem a 
közösség által érzékekre. A közösségi értékteremtésnek és minden egyéb kor­
mányzati megnyilvánulásnak végső soron a közjó maximalizálása lenne a leg­
fontosabb célkitűzése, ellentétben a tőkefelhalmozással. Az állami rendszerre 
ható ösztönző erők, és az adaptív nyomás is másként jelentkezik. A két szféra 
közötti kapcsolatot a komplexitás kezelésében látjuk. A kompetitív piacon küz­
dő „újgenerációs" szervezetekre jellemző elméleti és gyakorlati vonatkozások, 
illetve az ezeket megalapozó teoretikus háttér átültethető a közszféra értékte­
remtésébe is.
A számvevőszékek ebben a kontextusban nagyon fontos pozíciókat foglal­
nak el, és felhatalmazásaik révén meghatározó szerepet játszhatnak a közszféra 
és a közpénzügyi menedzsment működésének alakításában (hatékonysági szem­
pontok, véleményformálás, közpénzügyi tudatosság építése, a közjó előmozdítá­
sa stb.).
A számvevőszékek maguk is elkötelezett hívei a saját értékteremtésüknek, és a 
funkcióik ellátása során keletkező kedvező hatásokat, impaktokat szeretnék maxi­
malizálni (Állami Számvevőszék, 2013; INTOSAI, 2010b; Reed, 2013; Talbot- 
Wiggan, 2010). Már most is sok esetben találkozhatunk olyan független külső el­
lenőrző intézménnyel (pl.: National Audit Office UK, Algemene Rekenkamer NL), 
ahol már bizonyos modernizációs folyamatok elindultak és a változás, átalakulás 
olyan szakaszában vannak, ahol az „újgenerációs” szervezetek bizonyos jegyeit,
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jellegzetességeit kezdik már magukon hordozni (kiterjedt és jól menedzselt tudás­
bázis alapján történő működés, magas fokú rugalmasság, adaptációs képessé­
gek, innováció, kreativitás, illetve a komplexitást kezelni tudó vezetés). Az 
INTOSAI stratégiai célkitűzései és az értékteremtésről alkotott elképzelései 
ezeket a folyamatokat, elköteleződéseket mind alátámasztja és erősíti (ISSAI 
12). A változásnak azonban biztosan lesznek korlátái:
-  (alapvető) kapacitások, erőforrások hiánya (főleg az afrikai és egyéb hát­
rányos helyzetű országokban található számvevőszékek);
-  szakmai ellenvélemények, tradíciókra való hivatkozás;
-  innovációs attitűdök hiánya.
Az alábbiakban -  szintetizálva a korábbi gondolatokat -  korábbra datálható 
kezdeményezéseket, megállapításokat sorakoztatunk fel, és olyan javaslatokat fo­
galmazunk meg, amelyek az „újgenerációs” számvevőszékek olyan jellemzőire 
utalnak, amelyek révén a komplexitást képesek értelmezni, menedzselni és a saját 
javukra fordítani. Ezeket Moore (1995) stratégiai háromszöge alapján alakítjuk ki. 
A felvázolt elképzeléseink általános érvényű kezdeményezések, és csupán a változ­
tatás fontosságára hívják fel a figyelmet. De hangsúlyoznunk kell, hogy a javasla­
tokat mindig az adott számvevőszék adottságainak, jellemzőinek és a működési 
környezetének ismeretében kell pontosítani és továbbfejleszteni.
I. Értékteremtés és a szervezeti teljesítménymérés
(1) A számvevőszékeknél meg kellene honosítani a közösségi értékteremtési 
lánc szemléletét és ennek a menedzselését, valamint a folyamatos moni­
toring tevékenységeket a komplexitás tükrében. Az értékteremtési lánc 
összetevőit akár az egyes teljesítmény-ellenőrzésekre {performance au­
dit) vonatkozóan is el kellene készíteni, így a saját, számvevőszéki telje­
sítménymérés (SAI performance measurement) is sokkal objektívabbá 
válhatna. A számvevőszékek működésének teljesítményméréséről bő­
vebben az INTOSAI koncepciójából tájékozódhatunk (2012).
(2) A számvevőszéki függetlenség {de jure és de facto  egyaránt) erősítése, 
amely elősegíti a funkciók kiteljesedését. Itt a függetlenség tulajdonképp 
az értékteremés legfontosabb alapja.
(3) Az érték- és teljesítmény-központúság fokozása a számvevőszékek tevé­
kenységében és a közösségi értékteremtés koncepciójának integrálása a 
teljesítmény-ellenőrzésekbe.
(4) A számvevőszéki impakt {hozzáadott érték, a számvevőszéki munka hasznai 
és előnyei, a közjóhoz való hozzájárulás) demonstrálásának, növelésének, 
mérésének és nyomon követésének új lehetőségeinek a kidolgozása a nem­
lineáris és komplexitásra jellemző folyamatok figyelembevételével.
(5) A jelenlegi számvevőszéki saját teljesítménymérési gyakorlatot frissíteni
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kell és hozzá kell igazítani az impakt tovagyűrűző hatásaihoz. Fokozni kell a 
hitelesség növeléséhez az ún. peer review ellenőrzéseket, amelynek keretei­
ben más számvevőszékek alkotta team tár fel hiányosságokat és alkot véle­
ményt a vizsgált számvevőszék bizonyos folyamatairól (1SSAI 5600).
(6) A visszacsatolási mechanizmusok miatt még inkább felértékelődnek a 
follow-up típusú auditok, így erre minél nagyobb hangsúlyt kellene fektetni.
II. Felhatalmazói és támogatói környezet
(7) Ennek kapcsán kreatívan demonstrálni kell a számvevőszéki működés 
előnyeit, hasznosságát a tágabban értelmezett érintetti hálózaton belül.
(8) A tanulási folyamatok, közpénzügyi tudatosság fokozása: a közpénz­
ügyi rendszerben lévő aktorok, a civil szféra, az adófizetők és a fiata­
labb korosztályok közpénzügyekkel kapcsolatos tanulási folyamatainak 
beindítása, elősegítése, az igények felkeltése, valamint objektív, hiteles 
támpontok nyújtása ezzel kapcsolatosan.
(9) Intenzívebb kommunikáció az érintettekkel (Akyel, 2011; Bringselius, 
2014; Dye, 2009; INTOSAI, 2010a), az impulzusok befogadásának 
előmozdítása. A tudományos kutatói környezettel is eredményesebb 
összefonódásokra lenne szükség, mert jelenleg a számvevőszéki témate­
rület vizsgálata erősen korlátozott, többek között az elérhető adatok 
szűkösségének következtében. Vannak törekvések ugyan ezzel kapcso­
latos adatbázisok létrehozására, de ezek csak több-kevesebb sikerrel va­
lósultak meg. Üdvözlendő, hogy egyre több számvevőszék használ mo­
dern kommunikációs csatornákat (Facebook, Twitter, Youtube), illetve 
az Európai Számvevőszék (ECA) is éppen napjainkba alakítja ki új 
kommunikációs stratégiáját, valamint külön szóvivőt kíván alkalmazni.
(10) Saját teljesítmény mérése és közzététele figyelembe véve a folytonosság 
és összemérhetőség elvárását.
(11) Külső komplex környezetből érkező impulzusok befogadása, és az érté­
kességről alkotott társadalmi elképzelések észlelése.
III. Kapacitások, képességek és az ellenőrzési technikák fejlesztése
(12) Új vezetési és menedzsment technikák bevezetése, a komplexitást keze­
lő vezetési stílus és berendezkedés előmozdítása (egyik legfontosabb a 
képessé tevő stílus és az adaptív stílus).
(13) Ösztönző munkahelyi környezet kialakítása, szervezeten belüli kommu­
nikáció felszabadítása, hosszú távú ösztönzők bevezetése, újraértelme­
zett személyi és szervezeti teljesítménymutatók kialakítása.
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(14) Új erőforrások felkutatása és aktivizálása. Az értékteremtési láncban 
megjelennek a nem hagyományos erőforrások is: együttműködések, el­
köteleződés, tudás, kreativitás, innováció, illetve egyre nagyobb hang­
súlyt fog kapni a hitelesség mint erőforrás (credibility).(A hitelesség 
összetevőire különösen nagy hangsúly kell fektetni: függetlenség, min­
taszervezet, objektivitás, a számvevőszék elszámoltathatósága, transzpa- 
rencia, tudás, professzionalizmus, bizalom, mérhető és magas szintű tel­
jesítmény, értékteremtés). A hitelesség ápolását és az érintettek által 
észlelt szintjének mérését is kiemelten fontossággal kell kezelni.
(15) Ellenőrzési fókuszpontok újragondolása: a teljesítmény-ellenőrzésekben 
nagyobb figyelem terelődjön a hatékonysági kérdésekre (a gazdaságos- 
sági és eredményességi dimenziók mellett), illetve a vizsgált projektek 
fenntartható fejlődéshez és a közjóhoz való hozzájárulásának elemzésé­
re. Különösen fontosnak ítéljük a makroszinten megjelenő hatások de­
tektálását: „ emergence audit”. Ellenőrzés-technikai szempontból ebben 
az esetben a statisztikai alapú mintavétel szerepét átveszi a mélyebb 
összefüggéseket is feltáró kapcsolati hálózat elemzése és a mintázatok 
feltárását célzó módszertani eszközök.
(16) Tanulási (egyéni és szervezeti) képességek növelése: számvevőszéki el­
lenőrzéshez kapcsolódó tudás és jó a gyakorlatok áramoltatásának elő­
segítése az INTOSAI-on belül és egyéb formális, informális szervező­
déseken belül.
(17) Ellenőrzési tevékenységhez kapcsolódó témaválasztás: a számvevőszé­
ken belüli alulról szerveződő teljesítmény-ellenőrzési témaválasztás, el­
lentétben a most kirajzolódó top-down tervezéssel szemben (Put-Turk- 
sema, 2011: 53).
(18) Kisebb kockázatúnak és relevanciájúnak tűnő projektet ellenőrzése is 
történjen meg a nemlineáris jellegük miatt, hiszen olyan pénzben kife­
jezhető és nem kifejezhető hatásokat generálhatnak, amelyek már nagy 
érdeklődésre számíthatnak, illetve érdemben befolyásolhatják az elszá- 
moltathatósági rendszer működésének eredményességét. Mindez a ne­
gatív folyamatokat erősítő visszacsatolások ellensúlyozására is alkalmas 
lehet.
(19) Kapacitások fejlesztése a komplexitás megértésére és annak átlátása. A 
számvevőszékeknek ellenőrzéseik kapcsán, a véleményformáló és vál­
tozásgeneráló jellegükből fakadóan, tisztában kell lennie a tágabban ér­
telmezett összefüggésekkel (big picture). Ebben nagy segítséget nyújt­
hatna a teljesítmény-ellenőrzések logikájának egységesítése, amely ré­
vén további következtetéseket lehetne levonni a közpénzügyi rendszer 
egészére vonatkozóan.
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A fenti felsorolás támpontokat és adalékokat adhat egy hatékonyabban mű­
ködő számvevőszéki értékteremtéshez, amely a társadalmi közjó szolgálatára is 
alkalmas lehet.
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AZ IDŐGAZDÁLKODÁS, KÜLÖNÖS TEKINTETTEL 
WILLIAM ONCKEN III. „MAJOM ÜZLETÉRE”*
TIME MANAGEMENT, PARTICULARLY „MONKEY BUSINESS” 
OF WILLIAM ONCKEN III.
Abstract
Nowadays the time-management is the most developing area of management 
sciences. This started in the middle of 1950’s years, with Ray Josephs’ book 
titled “How to Gain an Extra Hour Every D ay”. The anglo-saxon literature 
made during the last 60 years since that, is divide 4 groups.
Recent paper has three parts. In the first part we show the outstanding authors and 
books of the four big waves of time-management’s literature. At the beginning of the 
second part we introduce the life and work of William Oncken II and William 
Oncken III related to time-management. At the end of the second part we overview 
the thoughts the book of William Oncken II titled “Money Business”.
In the third part we create a general time-management model, based on an­
glo-saxon literature.
1. Bevezetés, avagy az időgazdálkodás négy generációja
Napjainkban a vezetéstudomány egyik dinamikusan fejlődő részterülete az 
időgazdálkodás. Ez a részterület az angolszász menedzsment szakirodalomban 
az 1950-es évek közepén indult útjára. Az azóta eltelt 60 évben megszülető idő- 
gazdálkodással foglalkozó angolszász szakirodalmat négy generációba soroljuk 
(Bácsné Bába-Berde 2010; Bácsné Bába 2011).
Az első generáció az 1950-es években kezdte meg tevékenységét. Az első 
fontos mérföldkő 1955, ekkor jelent meg Ray Josephs azóta klasszikussá váló 
könyve a „How to Gain an Extra Hour Every D ay” (Josephs 1955). Ezt tekint­
jük az időgazdálkodás első komoly könyvének. Ebben Josephs egy személyes 
időgazdálkodási rendszert dolgozott ki. Ennek lényege az időmegtakarítás volt, 
mely az alábbi három alapelven nyugodott:
1. A szükségtelen megszokásból végzett dolgok kiiktatása.
2. Egyszerű, könnyebb, gyorsabb megoldások keresése, azaz egyszerűsítés.
3. Egyszerre két három dologgal foglalkozni.
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Taylor. Gazdálkodás- és vezetéstudomá­
nyi folyóirat. 2016/3. szám No. 24. 65-74. old.
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Joseph szerint ez a három alapelv akkor tartható be, ha a vezető saját tevé­
kenységeiről ütemtervet készít oly módon, hogy naponta célokat tűz ki maga 
elé, ezeket fontossági sorrendbe állítja, meghatározza az elérésükhöz szükséges 
tennivalókat, majd végrehajtja azokat (Josephsl955).
Véleményünk szerint Josephs rendszerének lényege a hatékonyságra való tö­
rekvés volt. Itt jegyezzük meg, hogy napjainkban az időgazdálkodással foglal­
kozó magyar kutatók egy része Josephs gondolataiból kiindulva komoly kérdő­
íves felméréseket készít arról, hogy egy-egy vezető valójában mire is használja 
munkaidejét (Bácsné Bába 2012/a, 2012/b), illetve ezt milyen hatékonysággal 
teszi (Bácsné Bába 2012/c).
A második generáció az 1970-es években jelentkezett. Három legjelentősebb 
képviselője: Alán Lakéin, Michael LeBouf és William Oncken Jr. (ez utóbbit 
tanulmányunkban William Oncken II. névvel is illetjük -  G. L.)
Lakéin ,,How to get controll o f your time andyour life" című könyvének alap- 
gondolata, a vezetőnek az előtte álló feladatok közül mindig azt kell kiválasztania és 
megoldania, melynek legnagyobb a hozama (Lakéin 1974). Azaz Lakéin a haté­
konyság helyett az eredményességet hangsúlyozza. Egy vezető akkor lehet eredmé­
nyes ha meghatározza a hosszú távú, illetve az azok eléréséhez szükséges azonnali 
céljait, majd ezeket egy ún. ABC-rendszer -  „A” nagyon fontos, „B” közepesen fon­
tos, és „C” nem fontos -  prioritásuk alapján rendszerezi. Az egyes kategóriákon belül 
(például az A kategórián belül) a legfontosabb cél az Al-es, a második legfontosabb 
az A2-es, és így tovább kapja. Ezen priorálási eljárás után a célokhoz határidőket kell 
rendelni, majd ütemezni kell őket, és végül az ütemezés alapján végrehajtani. Lakéin 
külön felhívja a figyelmet a halogatás veszélyeire. Kijelenti, hogy a halogatásnak 
nagyon komoly ára -  pl. időveszteség -  van. Ezért ezt a magatartást formát tudatosan 
le kell küzdeni, ehhez azonban akaraterőre van szükség.
Lakéin a fentiek mellett bevezette az „átmeneti idő” fogalmát. Ez az idő vé­
leménye szerint két tipikus napszakra koncentrálódik. Egyrészt a reggeli felke­
lés, készülődés másrészt az esti lefekvés időszakára. Azt tanácsolja, hogy az 
átmeneti időt jobban használjuk ki. Nézzünk egy tipikus javaslatát: Munkába 
történő utazás során -  ha buszon vagy villamoson utazunk -  fülhallgató segít­
ségével hallgassunk idegen nyelvű szöveget, vagy valamilyen szakmai szöve­
get. Lakéin egy egész fejezetet szentelt annak, hogy tucatnyi hasonló javaslatot 
fogalmazzon meg az átmeneti idő hatékonyabb kihasználására (Lakéin 1974).
A második generáció egy másik meghatározó alakja Michael LeBouf 1980- 
ban megjelent „Working Smart. How to accomplish more in half the tim e” 
könyvében az alábbi 12 tényezőre vezette vissza az időgazdálkodással kapcso­
latos vezetői kudarcokat (LeBouf 1980):
1. A nem akarás. Nem szívesen fektetünk be munkát jövőbeli megtérülés 
fejében.
2. Mítoszok. A munkához való hozzáállás tele van belénk rögződött tévhitekkel.
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3. Nem tudjuk mit akarunk az élettől; vagy nem tudjuk rászánni magunkat, 
hogy megtegyük a céljaink eléréséhez szükséges lépéseket.
4. Képtelenek vagyunk beosztani időnket.
5. A káosz, amelyben élünk.
6. A kishitűség. Az önbizalom hiánya, a bűntudat, az aggódás, a mérhetet­
len harag és egyéb irracionális idő- és energiafaló indulatok.
7. A halogatás
8. Nem vagyunk hajlandók vagy képesek hatásosan átruházni másokra fel­
adatainkat.
9. A kommunikációs zavarok.
10. A felesleges, elkerülhető konfliktusok.
11. A szokásos mindennapi félbeszakítások, pl. értekezletek, látogatók, tele­
fonhívások.
12. A rengeteg papírmunka.
Könyve gyakorlatilag arról szól, hogy egyenként végig veszi, hogyan lehet ezt 
a 12 tényezőzőt kiiktatni. Ehhez elengedhetetlen az általa munkabefektetés­
elméletnek nevezett szemléletmód alkalmazása. Ennek lényege: A vezetőnek fel 
kell áldoznia valamennyit jelen idejéből és energiájából, hogy a későbbiek során 
kevesebb munkával többet tudjon teljesíteni. Ha a vezető hagyja, hogy a pillanat­
nyi szükségletek, körülmények határozzák meg munkavégzését csapdába kerül. 
Viszont ha időt szakít a célok megfogalmazására, fontossági sorrendbe állítására, 
részcélokra történő bontására, határidők kijelölésére elkerülheti ezt a csapdát. 
Gyakorlatilag Lebouf az időelemzés fontosságát hangsúlyozza (LeBouf 1980).
Szintén a második generációhoz tartozó William Oncken II. és szerzőtársa -  
Donald L. Wass -  egy frappáns majomanalógiát kitalálva és felépítve a Harvard 
Business Review hasábjain közölt tanulmánnyal járultak hozzá jelentős mérték­
ben az időgazdálkodás szakirodaimának fejlődéséhez (Oncken-Wass 1974). Ez 
a tanulmány azóta klasszikussá vált és Oncken II. egy egész időgazdálkodási 
tréningrendszert épített fel rá. Ez volt a „Managing Management TimeIM”. Ta­
nulmányunk logikai menete miatt erről jelen írásmü következő fejezetében 
írunk részletesen.
Az időgazdálkodással foglalkozó szakirodalom harmadik generációja az 1980-as 
évek második felében indult, és az 1990-es években teljesedett ki. Fontosabb kép­
viselői: a Leslie W. Rue, és Lloyd L. Byars szerzőpáros, Hyrum W. Smith és 
Marék Gitlin. Ezen harmadik generáció újítása az volt, hogy beemelték és beépítet­
ték az időgazdálkodásba a vezetéspszichológia kutatási eredményeit.
A Leslie W. Rue—loyd L. Byars szerzőpáros „Supervision. Key link to the 
productivity” című könyvükben az időveszteség kérdéskörét vizsgálták meg. Úgy 
vélték, hogy a vezetői munkát megszakító események, az előre nem tervezett krízis- 
helyzetek, a vezető személyes szervezetlensége és a külső rendetlenség az időveszté-
171
sek fö okai. A vezető ezen idővesztés okozó okok közül a személyes szervezetlensé­
get és a külső rendetlenséget bizonyos menedzsmenttechnikák (pl. a feladat és fele­
lősség delegálása) bevezetésével le tudja küzdeni. Konkrétan az alábbiakat ajánlják: 
Első lépésként a vezetőnk egy időelemzést kell csinálnia. Ennek eredményeképpen 
be tudja azonosítani az ún. időrablókat (halogatás, nem ütemezett látogatók). A má­
sodik lépésben pedig menedzsmenttechnikák alkalmazásával fel kell számolnia ezen 
időrablókat. (Leslie W. Rue-Lloyd L. Byars 1990).
A harmadik generációhoz tartozó Hyrum W. Smith „ The 10 Natural Laws o f  
Succesful Time and Life management’’ című könyvében szintén pszichológiai 
oldalról közelítette meg az időgazdálkodást. Könyvének címében a természet- 
törvények (natural laws) kifejezést használta. Ezt az alábbi módon definiálta, a 
természettörvények a természetnek és az életnek olyan alapvető szabályosságai, 
melyeknek létezését emberi tapasztalat és tudományos kísérletek bizonyítják. 
Akát tetszik nekünk, akár nem ezek a törvények irányítják életünket. Smith sze­
rint az időgazdálkodásra az alábbi öt természettörvény vonatkozik:
1. A jobb időgazdálkodás életed irányítását jelenti.
2. Sikered és beteljesülésed alapját legfontosabb értékeid képezik.
3. Ha tevékenységeidet a legfontosabb értékeid vezérlik, békében fogsz élni 
önmagaddal.
4. Fontos célokat csak úgy érhetsz el, ha kilépsz a komfortzónádból.
5. A rendszeres napi tervezés megsokszorozza időfelhasználásod eredmé­
nyességét és elősegíti erőforrásaid koncentrálását.
Annak érdekében, hogy a fenti törvényeket az adott ember érvényesíteni tudja a 
saját életében Smith kidolgozta a „Produktivitási Piramis” elméletét. Ez a piramis 
négy szintből áll. A legalsó szinten kerülnek meghatározásra a vezérlő értékek (azok 
a dolgok, melyek igazából fontosak az adott személy számára), a második szinten a 
hosszú távú célok, a harmadik szinten a közép távú célok, és végül a negyedik szin­
ten a napi feladatok. Az egy-egy napra kilistázott, végrehajtandó feladatoknak tük­
röznie kell a közép- és hosszú távú céljainkat, sőt a elsősorban vezérlő értékeinket. 
Smith szerint úgy kell az időnkkel gazdálkodni, hogy mindig a vezérlőértékekből 
kell kiindulni. Ha ez sikerül akkor elégedettek leszünk magunkkal és végső során az 
egész életünkkel, gyakorlatilag elérjük a lelki béke állapotát (Smith 1994).
Az olvasó joggal érezheti úgy, hogy a fenti bekezdés utolsó kettő mondata 
erősen spirituális jellegű. Ennek értelmezéséhez tudnunk kell, hogy Smith egy 
mormon szekta aktív tagja és elöljárója, így időgazdálkodással kapcsolatos te­
vékenységét erőteljesen áthatja keresztény hite. De ezt a hitet sikeresen kapcsol­
ta össze az időgazdálkodás oktatásával. Könyvében egy nagyon gyakorlatias 
rendszert, a „Franklin Időtervező” használatát ajánlja. Ennek sikerességét jól mu- 
tatatja, hogy Smith oktatással foglalkozó cégét -  a Franklin Quest Company-t az 
1990-es évek elején a New York-i tőzsdén jegyezték (Smith 1994).
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Szintén a harmadik generáció fontos tagja Marék Gitlin, aki „Making time work 
fo ryo u ” című könyvében azt fejtegeti, hogy a vezető hozzáállásán múlik az, hogy a 
rendelkezésére álló időben el tudja-e végezni feladatát (Gitlin 1990). Ehhez azonban 
fel kell mérnie saját időbeosztását. A felmérés két részből áll. Az első részben -  ezt 
nevezik alapfelmérésnek -  48 az időgazdálkodásra vonatkozó állítást kell a vezető­
nek leosztályoznia egy ún. viselkedésminta táblázaton négyfokozatú skála segítségé­
vel (a/ teljesen egyetértek b/ részben egyetértek c/ részben nem értek egyet d/ egyál­
talán nem értek egyet). A felmérés második része -  ezt nevezik kiegészítő felmérés­
nek -  12 állítást tartalmazz a vezetői tevékenységgel kapcsolatban. Erre szintén léte­
zik egy ún. „viselkedésminta táblázat”, melyet négyfokozatú skála segítségével kell a 
kitöltőnek leosztályoznia. A felmérés két részének kitöltése után a következik az 
eredmények kiértékelése. Az alapfelmérés eredménye egy pillanatfelvétel, amely azt 
mutatja meg, hogy a vezető jelenleg milyen hatékonyan használja ki a saját idejét. 
Minél magasabb pontszámot ért el, annál hatékonyabban használja ki az idejét. A 
kiegészítő felmérés kiértékelése azt mutatja meg, hogy mint a vezető milyen hatéko­
nyan használja ki a vezetői/irányító idejét, azaz milyen hatékonyan gazdálkodik be­
osztottai idejével. A felmérések kiértékelése után a vezetőnek el kell döntenie, hogy 
mit kíván változtatni eddigi időbeosztásán. Amit a vezető meg akar változtatni, azt 
Gitlin „szokásnak” nevezi (nevezhetné ezt viselkedési formának is -  G. L.). A vezető 
először beazonosítja azt a szokást, amit meg akar változtatni, majd meghatározza az 
azt új szokást, amit be akar vezetni. Ez után következik az új szokás szilárd rögzítése. 
Ez gyakorlatilag azt jelenti, hogy a vezető folyamatosan gyakorolja az új szokást, 
egészen addig, míg az nem válik magatartásának részévé. Gitlin könyvének befejező 
részében azt fejtegeti, hogy a munka jobb megszervezése segít abban a vezetőnek, 
hogy megnövelje idejének kihasználtságát. Vannak erre különféle technikák -  pl. 
hogyan vezessünk értekezletet - , de a vezetőnek elsősorban az un. belső hangra kell 
hallgatnia. Ez mindig megmondja, hogy jó úton jár-e.
1. ábra: Covey-modellje
Sürgős Nem sürgős




Fontos, de nem sürgős dolgok
a) megelőzés
b) kapcsolatépítés
c) új lehetőségek keresése
d) tervezés
e) rekreáció
Nem fontos Nem fontos, de sürgős dolgok
a) közbejött dolgok
b) küszöbön álló ügyek
Sem nem fontos, sem nem sürgős dolgok
a) rutinfeladatok
b) időtöltések
c) Bizonyos telefonok, posták
Forrás: A szerző saját szerkesztése Covey (2004) alapján
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A 2000-es években kibontakozó negyedik generáció meghatározó alakja 
Stephen R. Covey aki 2004-ben megjelent „ The Seven Habits o f  Highly 
Effective People” című könyvében az egyéni időtervezés megkönnyítésére egy 
egyszerű modellt mutat be (Covey 2004).
Mint látható Covey modellje két dimenzióból épül fel, egyrészt a fontosság, 
másrészt a sürgősség. A tevékenység fontosságát ebben a rendszerben az hatá­
rozza meg, hogy mennyire visz közel a célok eléréséhez. Míg a sürgősség a 
tevékenységhez kapcsolódó határidőt határozza meg. Véleményünk szerint ez a 
modell kiválóan alkalmas a feladatok priorálására. Nézzük a prioritási lista két 
végpontját. A prioritási lista élére kell helyeznünk a „fontos és sürgős” felada­
tokat. Míg a „nem fontos és nem sürgős” feladatokat nyugodtan a lista végére 
tehetjük. Gyakorlatilag ez a csoport adja az ún. időrabló kategóriának felel meg.
2. Az Oncken-féle időgazdálkodás
2.1. Az időgazdálkodás és az Oncken-család
Az előző fejezetben egyrészt használtuk a William Oncken II., illetve a Wil­
liam Oncken III. neveket. Ez némi magyarázatra szorul, különösen annak fé­
nyében, hogy a magyarországi vezetéstudományi szakirodalom eddig még nem 
tisztázta ezt a kérdést. Valójában itt két Onckenről van szó, apáról és fiáról.
Willliam Oncken II. -  akit a magyar szakirodalom az 1974-ben megjelent 
(már említett) tanulmány alapján némileg megtévesztő módon William Oncken 
juniornak nevezz -  1912-ben született és 1988-ban hunyt el. Változatos életutat 
futott be: A második világháború alatt az USA Haditengerészetének főhadnagya 
volt, majd a háború után -  civilként -  továbbra is ott dolgozott mint a személy­
ügyi osztály vezetője. 1955-ben hagyta el a Haditengerészet kötelékét. 1960-ban 
már saját menedzsment-tanácsadó cégét vezette, ezt volt a William Oncken Cor­
poration (rövidítve WOC) Ezen évek során felhalmozott tanácsadói tapasztalatai 
alapján dolgozta ki saját elgondolását a vezetői időgazdálkodásról. Ez a rendszert 
„Managing Management TimeIM -nak nevezte el. Mint azt már az előző fejezet­
ben említettük 1974-ben szerzőtársával a Harvard Business Review-ban megje­
lent „Management Time -  Who’s Got the Monkey? ’’című tanulmányunkban 
mutatták be a majomanalógiára épülő időgazdálkodási rendszerüket a szélesebb 
szakmai közönségnek (Oncken-Wass 1974). 1988-ban bekövetkezett haláláig 
William Oncken II. rendszeresen tartott időgazdálkodási előadásokat, szeminá­
riumokat vállalatvezetőknek. Időgazdálkodási rendszere ismertté, elismerté és 
népszerűvé vált ezekben a körökben. Az 1974-ben megjelent tanulmányt 1999- 
ben (tehát Oncken II. halála után 11 évvel) Stephen R. Covey kommentárjával, 
de magát az eredeti szöveget változatlanul hagyva a Harvard Business Review 
1999 november-decemberi számában újraközölte (internet 1.).
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Willliam Oncken III. -  a fiú -  mindenben apja nyomdokait követte (internet
2.). Belépett az USA hadseregébe, a Légióerő közkatonájaként az 1960-as évek 
közepén harcolt Vietnamban. Leszerelése után egyetemi tanulmányokat folyta­
tott, ezek után 1976-ben MBA-fokozatot szerzett, majd néhány évig a biztosítá­
si és ingatlanpiacon dolgozott. 1978-ban lépett be apja cégébe a WOC-ba (in­
ternet 3.). Apja halála (1988) után a cég elnök-vezérigazgatójává lépett elő. 
Azóta eltelt időben apjához hasonlóan ismert és elismert menedzser-előadóvá 
vált elsősorban az időgazdálkodás területén. Menedzsment konferenciák vezető 
előadója, illetve nagyvállalatok számára szervezett időgazdálkodási tréningek 
vezetője, rendszeresen publikál szakmai folyóiratokban. Apja „Managing Ma­
nagement TimeIM - módszerét megújította, ennek konkrét kézzelfogható ered­
ménye a 2000-ben megjelent „ Monkey Business. Are you controlling events or 
are events controlling you? ” című könyve (Oncken 2000/a).
Oncken 2000-ben a Perfekt Power személyzeti tanácsadó cég meghívására 
Budapesten több száz magyar menedzsereknek egynapos időgazdálkodási tré­
ning keretében bemutatta könyvének főbb gondolatait. Ehhez az eseményhez 
szorosan kapcsolódva könyve magyar nyelven is megjelent (Oncken 2000/b).
2.2. A „majom üzlet”gondolatmenete
A vállalatok többsége elvárja, hogy vezetői innovatív megoldásokkal állja­
nak elő, hiszen ezen múlik a vállalat hosszú távú sikere. A versenyben azok a 
vállalatok maradnak fent, amelyek rugalmasan alkalmazkodnak a folyamatosan 
változó külső környezethez. Azok a cégek, amelyeknél nincs innováció rugal­
matlanná válnak és elbuknak. A vezető szempontjából az alábbi kérdések me­
rülnek fel:
1. Hogyan tehet szert az innováció létrehozásához szükséges ún. „szabad 
felhasználású időre”?
2. Hogyan lehet ezen idő mennyiségét megnövelni?
A fenti kérdésekre adandó válasznál hozza be Oncken a gondolatmenetbe a 
majom analógiát. Oncken az alábbi módon definiálta a majom fogalmát: „Ahol 
én a ’majom ’ szót használom, a hagyományos vezetők a ’feladat' szóval élnének 
(Oncken 2000/b). A majom gyakorlatilag a feladat, amelyet adott helyen, egy 
adott időhatáron belül végre kell hajtani. Ez Oncken felfogásában sok kis fel­
adatot jelent. Ehhez képest a gorilla, az maga a projekt, amely több fázisból, 
szakaszból tevődik össze. A projekt sok kis feladatból áll. Oncken szótárában a 
gorilla sok kis majomból áll össze.
Az alapfogalmak tisztázása után Oncken felteszi a kérdést: Mégis kinek a 
majma? Válasza az alábbi: Minden majomhoz két fél tartozik. Az egyik, aki 
dolgozik vele (másképpen fogalmazva gondozza azt), a másik aki ellenőrzi a
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gondozását (ez lenne a vezető). Ezért rendkívül fontos eldönteni, hogy az adott 
majom kihez tartozik a beosztotthoz vagy a vezetőhöz. Magyarul kinek kell 
gondoznia. Elméletileg a majmot a beosztottnak kell gondoznia. De a gyakor­
latban a beosztottak arra törekszenek, hogy a majmot a vezető (a főnök) vállára 
telepítsék. Ha ez sikerül, akkor csökkeni fog az adott vezető szabad felhasználá­
sú ideje.
Ezen a ponton lép be a gondolatmenetbe az Oncken-féle szabadságfok-mérő. 
Oncken szerint a beosztott a főnökkel kapcsolatban a kezdeményezés öt szint­
jén működhet:
5. szint: Saját maga cselekszik, és a bevált rutinnak megfelelően jelentést tesz.
4. szint: Cselekszik, de azonnal tájékoztatást ad.
3. szint: Javaslatot tesz, majd elvégzi a szükséges feladatot.
2. szint: Megkérdezi mit tegyen.
1. szint: Megvárja, amíg megmondják, mit kell csinálnia.
Mint látható az ötödik szint a kezdeményezés legmagasabb szintje, míg az 
első szint a kezdeményezés legalacsonyabb szintje. Ha egy vezető beosztottai 
az első és a második szinten leragadnak, majmokkal fogják elárasztani a vezető 
vállát. Ez jelentős mértékben lecsökkenti a vezető szabad felhasználású idejét. 
Vezetőből majomgondozóvá válik. A majomgondozó legfontosabb feladata 
pedig a majom etetése. Ez Oncken szótárában a feladattal való foglalkozást 
jelenti. Ennek következtében egy fordított viszony alakul ki a beosztott majmá­
val a vezető foglalkozik, míg rendszeresen arról érdeklődik főnökénél, hogy 
hogyan áll a feladat megoldásával.
Annak érdekében, hogy a beosztottak elmozduljanak az első és/vagy máso­
dik szintről és legalább a harmadik szinten dolgozzanak Oncken megfogalmazta 
a helyes majomtartás hat szabályát, ezek az alábbiak:
1. szabály: Etesd vagy lődd agyon a majmokat, de sohasem hagyd őket éhen 
halni!
2. szabály: A beosztottaknak éppen annyi idejük lesz, hogy ellássák a tőlünk 
kapott majmokat és gorillákat. Másra nem marad idejük!
3. szabály: A majmok és gorillák etetésének terhe a beosztottak vállán nyug­
szik!
4. szabály: Győződjünk meg arról, hogy a számunkra legfontosabb majmok 
és gorillák fejlődése kielégítő!
5. szabály: Ne beszéljünk félreérthetően!
6. szabály: Tegyük lehetővé a spontán párbeszédet!
A fenti hat szabály együtt adja ki az ún. „Oncken-féle Majomkezelési Rend­
szert”. Ennek lényege: Egy vezető akkor gazdálkodik jól az idejével, ha minden 
beosztottjának visszaadja a saját majmát (feladatát). Etesse, gondozza minden
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beosztott a saját majmát. Azaz a beosztott végezze el a feladatot és vállalja a 
felelősséget érte.
Ezen a ponton érünk vissza a gondolatmenet elejére, ha a vezető betartja a 
majomtartás szabályait meg fog növekedni a személyes felhasználású ideje, 
amelyet a tényleges vezető feladataira, elsősorban az innovációval való foglal­
kozásra fordíthat.
Az, hogy a helyes majomtartás megvalósulhasson egy alapfeltételnek kell 
teljesülnie: A beosztottaknak felelősséget és cselekvési szabadságot kell adni. 
Legalább az Oncken-féle szabadságfok-mérő 3. szintjének szabadságát kell 
megadni számukra. Ezt a 3. szintet ezzel összefüggésben Oncken „rövid póráz­
nak nevezi. De megjegyzi, hogy ennél nagyobb szabadság is adható a beosz­
tottnak. Oncken erről a kérdésről így írt: „... mindig annyi felelősséget és cse­
lekvési szabadságot adni egy embernek, amennyivel meg tud birkózni. A munkát 
végezzék csak ők -  de legyünk mindig ott, ha szükség van ránk etetésnél. ” 
(Oncken 2000/b).
Úgy véljük, hogy Oncken időgazdálkodási rendszere a menedzser-guru elő­
dei által hangsúlyozott hatékonyság és az eredményesség mellé, újdonságként 
hozza be a delegálást és annak helyes végrehajtását. Ez az igazi új elem az ő 
általa ajánlott időgazdálkodási modellben.
3. Konklúziók
Áttekintve az időgazdálkodás angolszász szakirodaimának négy nagy hullá­
mát joggal merül fel a kérdés: A bemutatott könyvek és az azokban megfogal­
mazott elvek, tanácsok, rendszerek alapján felállítható-e egy általános vezetői 
időgazdálkodási modell?
Egyetértünk a Bácsné Bába Eva-Berde Csaba szerzőpárossal, akik erre a kér­
désre igennel válaszoltak. Az általuk javasolt modellt (Bácsné Bába-Berde 2010. 
38-39. o). több ponton azonban módosítottam. Ennek megfelelően véleményem 
szerint az általános időgazdálkodási modell az alábbi öt lépésből épül fel:
1. lépés: A fennálló állapot megfigyelése, rögzítése.
2. lépés: Az időrabló tényezők kiszűrése
3. lépés: Listakészítés, azaz a napi, heti esetleg évi feladatok feljegyzése.
4. lépés: A feladatok rangsorolása (ez leggyakrabban az ABC-rendszerrel 
történik).
5. lépés: A feladatok végrehajtása.
Természetesen az egyes szerzők eltérő súllyal képzelik el az egyes lépéseket. 
Láthattuk, hogy Gitlin elsősorban a fennálló állapotok megfigyelésére (első lépés) 
és az időrabló tényezők kiszűrésére (második lépés) koncentrál. Lakéin a listakészí-
177
tés (harmadik lépés) fontosságát hangsúlyozza. Ezzel szemben Hyrum Smith a 
feladatok rangsorolását (negyedik lépés) emelik ki. Míg Oncken majomtartási sza­
bályai kifejezetten az ötödik lépés helyes végrehajtására irányulnak.
De valamennyi időgazdálkodási menedzser-gurunak és az általuk kidolgo­
zott időgazdálkodási-rendszernek van egy közös eleme, pontosabban közös 
tanulsága: Ahhoz, hogy kiváló vezetőkké válhassunk időnkkel (sőt az egész 
életünkkel) gazdálkodnunk kell!
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A SPIN-OFF CÉGEK SZEREPE SZEGED VÁROS 
GAZDASÁGI ÉLETÉBEN*
Abstract
The spin-off enterprises are the connection between the university and the 
market. The one o f them, the VOLVO, was founded in 1920. The number of 
spin-off enterprises has grown since the eighties, primarily in the USA. In our 
days there are about 3500 firms. We have not any information about the situa­
tion in Hungary, but we know that in Szeged there are 36 spin-off enterprises.
In our work we presented the BIOPOLISZ Innovation Services Ltd., and its 
programme. After it we analysed the BIOPOLISZ’s spin-off firms.
V in c z e -L endvai Edina- G u lyás  Lá szló
Bevezetés
A kutatási eredmények piaci hasznosításának egyik kézenfekvő lehetősége 
az egyetem és/vagy kutatóhely falain belül kidolgozott eljárások, illetve kifej­
lesztett technológiák önálló vállalkozás keretében történő hasznosítása. így szü­
letnek meg az ún. spin-off cégek.
Jelen tanulmány első fejezetében a szakirodalom alapján bemutattuk a spin- 
off cégek főbb jellemzőit és működését a nagyvilágban.
Tanulmányunk második fejezetében áttekintjük a spin-off cégek Szegeden 
történő megjelenése szempontjából úttörő BIOPOLISZ Kft. 2003 és 2008 kö­
zötti tevékenységét.
Tanulmányunk harmadik fejezetében a BIOPOLISZ program rövid bemuta­
tása után megvizsgáltuk az ezen programhoz köthető spin-off cégek tevékeny­
ségét.
Tanulmányunk negyedik fejezetében a spin-off cégek szegedi megjelenésével 
kapcsolatos kutatásaink konklúzióit vonjuk le.
Itt jegyezzük meg, hogy amikor a szegedi spin-off cégekről írunk, mindig 
előjön a BIOPOLISZ fogalma. Jelentősen bonyolítja a kérdéskört, hogy ezt az 
elnevezést párhuzamosan több dologra/fogalomra is használják. A városmarke­
tingesek magát Szeged városát nevezik BIOPOLISZnak, mások csak magát a 
programot nevezik így, ráadásul létezik a BIOPOLISZ Kft., amit az egyetem, a
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Jelenkori társadalmi és gazdasági folya­
matok. 2009. IV. évfolyam/2. szám 28-33. old.
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kutatóintézet és a város összefogással hozott létre a technológiai transzfer érde­
kében. Ezért minden egyes alfejezetben külön kitérünk arra, hogy éppen melyik 
BIOPOLISZ fogalmat használjuk.
1. A spin-off cégek jellemzői és fejlődésük tendenciái
Bár a spin-off cég elnevezés csak az elmúlt néhány évben került be a magyar 
köztudatba, maga a cég-forma nem új, hiszen a jól ismert Volvo autógyárat egy 
svéd golyóscsapágy üzem, az SFK spin-off cégeként hozták létre, az 1920-as 
években (Búzás, 2004).
A pontos meghatározásra igen sok megközelítést találhatunk a szakiroda- 
lomban, közülük először az OECD ajánlását emeljük ki, mely szerint a spin-off 
vállalkozások olyan vállalatok, amelyekre az alábbi feltételek közül legalább 
egy teljesül:
• Közfinanszírozású intézmény /egyetem alkalmazottja hozta létre,
• Technológiáját -  licence eljárással közfinanszírozású intézménytő 1/egye- 
temtől vette át;
• Közfinanszírozású kutatócég alapította;
• Egyetem/ nemzeti kutatólaboratórium tőkerészesedéssel vesz részt benne 
(Kleinheincz, 2002).
A Mi-Mi internetes Tudástár szerint: „felsőoktatási intézményekből, közfi­
nanszírozású kutatóhelyekről kiváló technológia-intenzív vállalkozások gyűjtő­
neve” (www.mimi.hu).
Meg kell említeni még A kutatás-fejlesztésről és a technológiai innovációról 
szóló 2004. évi CXXXXIV. törvény meghatározását is, mely szerint a spin-off 
cég nem más, mint „hasznosító vállalkozás” (Molnár, 2008).
A spin-off cégeket -  alapítójuk szerint -  két nagy csoportba sorolhatjuk: az 
egyik a magánszemélyek által létrehozott vállalkozások, a másik csoportnak 
pedig azokat tekinthetjük, amelyeket egy anyavállalat hozott létre, annak érde­
kében, hogy egy adott tevékenységétől „megszabaduljon” (Búzás, 2004).
Az elmúlt évtizedekben szinte valamennyi OECD országban megnőtt a spin- 
off cégek száma, különösen az Egyesült Államokban, Németországban, Fran­
ciaországban, illetve Nagy-Britanniában (Kleinheincz, 2008).
A magyarországi helyzetet jól jellemzi az alábbi összehasonlítás: míg az 
Egyesült Államokban kb. 3500 spin-off cég jött létre, addig hazánkban az 1990- 
es években ugyan megalakult néhány kisebb-nagyobb cég, de egy idő után ez a 
folyamat lelassult (Molnár, 2008). Kanadában, a University o f Alberta már 
1995-ben annyi spin-off vállalkozással volt kapcsolatban, mint a Szegedi Tu­
dományegyetem 2007-ben (www.enterpriseeurope.hu).
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A BIOPOLISZ Kft. által 2008-ban készített jelentés 36 szegedi tudásintenzív 
vállalkozásról számol be (BIOPOLISZ, 2008). A magyarországi helyzetről 
konkrét számadat nem áll rendelkezésünkre.
2. A BIOPOLISZ Kft. bemutatása
2.1. A BIOPOLISZ Kft. születése
Szeged város 2002 őszén megválasztott új polgármestere -  Botka László -  
úgy gondolta, hogy az 1993-ban megszületett városfejlesztési tervet -  ami tíz év 
alatt teljesen elavult -  teljesen át kell dolgozni. Az átdolgozás során a felkért 
szakértők arra az álláspontra helyezkedtek, hogy Szeged hosszú távú fejlesztési 
stratégiáját három tényezőre érdemes építeni (Eller, 2007):
1. A Szegedi Egyetemhez kötődő tudásalapú gazdaság, az innováció.
2. A logisztika, azaz Szeged földrajzi fekvéséből, helyzetéből (határmenti- 
ség, transz-európai közlekedési folyosók, repülőtér, etc.) adódó közleke­
dési és szállítási lehetőségek kihasználása.
3. A turizmus, mivel Szeged bizonyos szegmensei -  Tisza folyó, termálvíz, 
Szabadtéri Játékok és egyéb kulturális események -  komoly vonzerőt 
gyakorolhatnak.
Itt jegyezzük meg, hogy jelen tanulmányban terjedelmi keretek miatt a fenti 
három tényező közül csak az elsővel foglalkozunk.
A tudásalapú gazdaság szegedi kiépítéséhez, fejlesztéséhez a polgármester 
partnert talált Dudits Dénes professzor -  a Szegedi Biológiai Központ (SZBK) 
főigazgatója -  személyében. Dudits abból indult ki, hogy Szegeden nincs olyan 
csúcstechnológiai ipar, amely munkahelyeket adna elsősorban azoknak a fiata­
loknak, akik az egyetemről kiáramlanak. Ezért meg kell teremteni a feltételeit 
egy biotechnológiai, élelmiszeripari, gyógyszeripari csúcstechnológiával fog­
lalkozó iparágnak (Eller, 2007;.
Szeged város polgármestere elfogadta ezt az érvelést és a városfejlesztés 
egyik prioritásává tette a tudásalapú ipar megteremtését. Amikor a szakértők 
elkezdték fölmérni, hogy miként lehetne ezen az úton elindulni, rögtön kiderült, 
hogy se az egyetemen, se a kutatóintézetekben nincs technológiatranszfer, és 
abszolút spontán módon megy a kutatási eredmények hasznosítása. Azaz Sze­
geden teljesen hiányoznak az olyan cégek, amelyeket spin-off-nak neveznek. 
Ezért úgy döntöttek, hogy mindenekelőtt ennek intézményesítését fogják meg­
oldani. 2003 őszén a Szegedi Tudományegyetem, a Szegedi Akadémiai Bizott­
ság, az MTA Szegedi Biológia Központja, a Bay Zoltán Intézet, a Gabonater­
mesztési Kutató Kht. és Szeged Város Önkormányzata létrehozta a Szeged- 
BIOPOLISZ Élettudományi Konzorciumot (www.biolpolisz.hu).
183
Az alapító okirat aláírásával a létrehozók azt vállalták, hogy az élettudomá­
nyok oktatása során kiemelten törekednek a géntechnológiai, a genomikai, a 
molekuláris sejt- és fejlődésbiológiai, bio informatikai tudásszint növelésére, 
beépítve ezeket az ismereteket az orvosi, élelmiszer-tudományi, környezetvé­
delmi programokba. Figyelemmel kísérik a konzorcium hatósugarában folyó 
kutatási tevékenységeket. A konzorcium tagjai részt vesznek új intézmények 
kialakításában, hatékony technológiatranszfer rendszerek kidolgozásában, mű­
ködtetésében, egy szegedi szellemi termékek hasznosításában érdekelt bioinno­
vációs központ létrehozásában, közreműködnek a csúcstechnológiára épülő bio­
ipar megteremtésében.
A következő lépésként -  szintén 2003 őszén -  a konzorcium tagjai életre 
hívták a BIOPOLISZ Kft.-t azzal a feladattal, hogy a szegedi kutatóintézetek­
ben létrejött szellemi alkotások piaci értékesítésével és az ipari fejlesztési igé­
nyek közvetítésével foglalkozzék. Ez azt jelentette, hogy az Elettudományi 
Konzorcium tagjai a hasznosítandó szellemi termékek menedzselését a 
BIOPOLISZ Kft.-re bízták. A kft. fő tevékenysége az ún. technológia me­
nedzsment, azaz a kutatók által megalkotott szellemi termékekben rejlő lehető­
ségek felmérése, gyakorlati hasznosításuk elősegítése.
2.2. A BIOPOLISZ Kft. eddigi eredményei
2008 áprilisában a BIOPOLISZ Kft. igazgatója, Molnár István, egy interjú­
ban (Szabó, 2008) úgy nyilatkozott, hogy megalakulásuk óta, azaz az eltelt 5 év 
alatt 50 szabadalmat és 21 spin-off céget menedzseltek. A találmányok közül 
négy került termékközeli állapotba. „Ebben a játéktérben ez reális eredmény” -  
mondta Molnár István, aki úgy véli, hosszú évekbe, sokszor több mint egy évti­
zedbe kerül, mire egy kisvállalkozás találmányából piacképes termék lesz.
A BIOPOLISZ szellemi atyja, Dudits Dénes, a Molnár István által felsorolt 
eredményekről azt mondta, hogy az előrehaladás a kedvezőtlen gazdasági és 
pályázási körülmények miatt szerényebb volt, mint remélték (Szabó, 2008).
További pozitív eredményként még megemlítette, hogy bővültek az élettu­
dományi kutatási és fejlesztési kapacitások, felépült az egyetem új biológiai 
épülete és megalakult a Neurobiológiai Tudásközpont.
3. BIOPOLISZ program
3.1. A BIOPOLISZ program főbb jellemzői
2005-ben a kormány meghirdette a pólusváros koncepciót. Ennek lényege, 
hogy Budapesten és hét vidéki nagyvárosban -  Debrecen, Győr, Miskolc, Pécs, 
Szeged, Székesfehérvár, Veszprém -  EU-pénzek bevonásával egy-egy kiemelt
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szektort fejlesztenének. Ezen szektor húzná magával az adott térség gazdaságát, 
illetve egy-egy pólusváros az adott szakterületen nemzetközi szintre próbálna 
meg feltörni, és ily módon járulna hozzá a magyar gazdaság versenyképességé­
nek növeléséhez.
Szeged város 2006-ban újraválasztott polgármestere -  Botka László -  az ál­
tala 2003-ban elindított BIOPOLISZ irányt emelte át a pólusprogramba. Azaz 
Szeged mint pólus város kiemelt szektoraként az egészségipart és a biotechno­
lógiát nevezték meg. A polgármester által felkért szakértők 2006-ban formába 
öntötték a BIOPOLISZ-programot, amely Szeged biotechnológia-orientált 
adottságaiból kiindulva három egymással összefonódott fejlesztési területet 
nevezett meg (www.szegedcity.hu):
1. Egészségipari-orvosi (piros) biotechnológia, amely a gyógyszeripari ku­
tatás-fejlesztés, az egészséghez és a gyógyászathoz köthető biotechnoló­
giai fejlesztések, a biokompatibilis anyagokkal kapcsolatos tudományok 
és fejlesztések, továbbá a diagnosztikai fejlesztések (high-tech laborató­
riumi és klinikai eszközök és készülékek, pl. képalkotó technikák) mentén 
kíván magas fokú fejlődést megvalósítani.
2. Ipari-környezetvédelmi (fehér) biotechnológia, amely környezettechno­
lógiai, ezen belül a hulladékkezeléssel és -gazdálkodással kapcsolatos al­
kalmazásorientált problémák kezelésére, környezeti monitoring rendsze­
rek fejlesztésére és a megújuló energiaforrások környezettudatos haszno­
sítására, illetve mindezek informatikai kezelhetőségének területeire próbál 
iparközpontú fejlesztési potenciált kiépíteni.
3. Bioipari-agrár (zöld) biotechnológia, amely a növényi biotechnológia 
mezőgazdasági és gyógyszeripari hasznosítása, energetikai célú biomasz- 
sza és megújuló energiaforrások termelése, a veszélyes hulladékok ártal­
matlanítása, továbbá modern molekuláris diagnosztikai eljárások és esz­
közök, biokonverziós eljárások vegyipari hasznosítása területein próbál 
meg növekedési potenciált elérni.
Terjedelmi korlátáink miatt a fenti három részterületből csak az egészségipa­
ri-orvosi biotechnológia területére koncentrálunk tanulmányunk további részei­
ben. A BIOPOLISZ program egészségipari-orvosi része az alábbi részprogra­
mokat fogalmazta meg:
a) Szegedi Egészségügyi Központ: A Központ az integrált, korszerű és gaz­
daságosan működtethető egészségügyi ellátó és szolgáltató rendszer infra­
strukturális alapjait, regionális klinikai központot teremt meg.
b) Szegedi Egészségipari Tudományos Park: A Park elsődleges célja a kül­
ső, az egészségipar területén működő vállalatok, illetve azok egyes egy­
ségeinek betelepítése a BIOPOLISZba. A Park kialakítási területe a Sze­
gedi Egészségügyi Központ közvetlen környezete, összekapcsolva a tu-
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dományos fejlesztő és szolgáltató tevékenység-ellátást az ipari kutatási, 
fejlesztési tevékenységekkel.
c) Dél-alföldi Neurobiológiai Tudásközpont továbbfejlesztése (www.u- 
szeged.hu). A 2004-ben 12 vállalat és több egyetemi részleg közreműkö­
désével megalakult központ célja olyan terápiás célú idegrendszeri kuta­
tások megvalósítása, amelyek a betegségek kialakulását és lefolyását 
meghatározó célmolekuláktól az integrált idegrendszeri működésig lehe­
tőséget ad arra, hogy eredményként adott esetben preklinikai vizsgálato­
kon tesztelt vezérmolekulák és piacképes diagnosztikai módszerek jöjje­
nek létre.
d) Egészségipari Inkubációs Program: A Program célja az Egyetemen, illetve a 
BIOPOLISZ területén szerveződő spin-off/start up cégek indulásához 
szükséges teljes infrastruktúra és üzleti szolgáltatások biztosítása, egyben 
a tudományos kutatás és az ipari alkalmazás közötti rés kitöltése érdeké­
ben a vállalkozói aktivitás megteremtése.
3.2. Spin-ofTcégek Szegeden
Témánk szempontjából a d)-vel jelzett spin-off/start up cégek a fontosak, 
nézzük meg, hogy Szegeden milyen spin-off cégek alakultak meg az utóbbi 
években és ezek milyen tevékenységeket folytatnak.
A BIOPOLISZ Kft. munkatársaitól kapott anyag (BIOPOLISZ, 2009) és a 
honlapjuk (www.biopolisz.hu) alapján az alábbi cégeket emelhetjük ki (1. táb­
lázat).
1. táblázat. A Dél-alföldi régió innovatív vállalatai -  biológiai, gyógyszerészeti
és orvostudományok
A cég neve Alapítás éve Fő tevékenysége
Planta Cosmetix Kft. 2007. A bőr regenerációját elősegítő kozmetikai készítmények
Proloxin Kutatás-Fejlesztési 
és Szolgáltató Kft. 2005. Biotechnológiai kutatás, fejlesztés
Pharmacoldea Kft. Nincs adat
Alzheimer-kór, Parkinson-kór 2-es 
típusú cukorbetegség megelőzése, 
illetve gyógyítása
Szilák Labor Bioinformatikai 
és Molekulatervező Kft. Nincs adat
Biológiai hatással bíró biopolimerek 
tervezése
Goodwill Pharma Orvos 
és Gyógyszertudományi 
Kereskedelmi és Szolgáltató Kft.
1997.




Új típusú gyógyszerek felfedezése 
innovatív gyógyszerfejlesztési plat­
form segítségével
Rhinolight Nincs adat A szénanátha kezelésére szolgáló fájdalommentes fényterápia
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A cég neve Alapítás éve Fő tevékenysége
Rytmion 2004.
A hirtelen halál és egyes 
szívritmuszavarok kutatása, 
megelőzése




2001. Hematopatológiai és tumor­patológiai centrumként működik





gyártási profilú vállalatok számára 
nyújt szolgáltatásokat
Ezen cégek mellett természetesen még mások is léteznek a Dél-alföldi régió­
ban, de azok szakterületei nem az általunk vizsgált területekhez tartoznak.
4. Konklúziók
Kutatásunk arra irányult, hogy megvizsgáljuk a Szegeden megjelenő spin-off 
cégek tevékenységét. Ennek során az alábbi eredményekre jutottunk:
• Tanulmányunk harmadik fejezetében áttekintettük a BIOPOLISZ Kft. 
2003 és 2008 közötti tevékenységét. A mérleg: 5 év alatt 4 termék. Ez va­
lójában nem tekinthető igazi sikertörténetnek.
• Tanulmányunk negyedik fejezetében a BIOPOLISZ program rövid bemutatá­
sa után megvizsgáltuk az ezen programhoz köthető spin-off cégeket. Vizsgá­
latunk az alábbi felemás eredményt hozta: Egyrészt az a tény, hogy Szegeden 
36 spin-off cég alakult meg nagy eredmény. Ahhoz képest különösen, hogy 
az egyetem ¡/akadémiai kutatók vállalkozási szabadságát mindössze két éve 
biztosítja a törvény (www.europeanspinoff.com). Viszont a szakirodalom 
szerint ahhoz, hogy egy városban a tudásipar sikeresen működjék egy bizo­
nyos mennyiségű „kritikus tömegre”, azaz elegendő számú életképes spin-off 
cégre van szükség. Nemzetközi tapasztalatok szerint körülbelül 70-80 ilyen 
vállalkozásnak kell működnie egy adott területen belül, hogy ezekből kinő- 
hessék a tudásalapú ipar. Szeged a maga 36 spin-off cégével még messze van 
ettől a kritikus tömegtől.
Összefoglalva kutatásaink eredményét: A helyzetet úgy értékelhetjük, hogy 




Ezúton köszönjük Molnár Istvánnak, a BIOPOLISZ Kft. ügyvezető igazga­
tójának, hogy a tanulmány megírásához szükséges anyagokat a rendelkezésünk­
re bocsátotta, valamint Kiri Marietta projektmenedzsernek, hogy segítette mun­
kánkat.
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Gulyás László
SZEGED VÁROS KULTURÁLIS GAZDASÁGA, 
KÜLÖNÖS TEKINTETTEL A MÓRA FERENC MÚZEUMRA *
CULTURAL ECONOMY OF SZEGED 
PARTICULARLY MUSEUM OF MÓRA FERENC (SZEGED)
Abstract
The main objective of any urban competition should necessarily be econom­
ic growth or development, as well as constant rise in the given town’s revenue. 
The role of cultural economy in urban competition has recently been upgraded. 
First part o f our study examines the role o f cultural economy in urban competi­
tions. Second part of our study examines museums as part of cultural economy 
through Hungarian examples, for example Móra Ferenc Museum of Szeged.
1. Az alapfogalmak tisztázása
1.1. A „városverseny” fogalma
Az ún. „európai város” a 12-13. században született meg. Városok már az 
ókorban is voltak, de az ún. „antik városok” lényegesen különböztek a középko­
ri városoktól, melyek lényegében a kereskedők és a kézművesek autonóm kö­
zösségei voltak, a környező területektől eltérő jogrenddel (városi charta) és 
mentalitással (Katus 2001). A középkori városok között komoly versengés folyt 
bizonyos funkciók betöltéséért. A „Hol legyen az adott területi egység -  a törté­
nelmi Magyarország esetében a vármegye -  székhelye?”, vagy „Melyik város 
mikor és milyen vásárt tarthat?” típusú kérdések rendszeres felmerülése is ezt 
bizonyítja.
Az ipari forradalom beköszöntével a városok versengése még élesebbé vált, 
azok a városok, melyek egy vagy több telepítő tényezővel -  szén- és érclelőhe­
lyek, textilmanufaktúrák számára kedvező nedves klíma etc. -  rendelkeztek, 
felemelkedtek (Lengyel-Rechnitzer 2004). Némi egyszerűsítéssel azt mondhat-
* A tanulmány eredeti megjelenési helye: Berde Csaba-Buday-Sántha Attila-Erdősi 
Ferenc-Horváth Gyula szerk.(2010): Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi 
Kara. Regionális politika és gazdaságtan doktori Iskola Évkönyve. Pécs. 321-328. old.
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juk, hogy ebben a korszakban azok a városok nyertek a városversenyben, ahová 
jelentős ipar települt.
A posztfordista korszakban a városi gazdaságban háttérbe szorul az ipar, és 
mind a foglalkoztatásban, mind a tőkeforgalomban a szolgáltató szektor válik 
dominánssá. Azok a városok nyertek a városverseny ezen fordulójában, ahol a 
tercier ágazatok súlya, a fejlett szolgáltatások (információs gazdaság, K + F 
szektor) váltak a fejlődés, a jövedelemtermelés motorjává (Horváth 1998; Gu­
lyás 2008).
A fenti rövid történeti áttekintés után joggal merül fel a kérdés: hogyan defi­
niálhatjuk a városverseny fogalmát? A városverseny fogalma körül a magyar 
szakirodalomban még viták folynak. A regionalisták egy része a „városver­
seny”, egy másik része a „várossiker”, míg egy harmadik része a „sikeres vá­
ros” fogalomkörét használja (Timár 2003). Terjedelmi korlátáink miatt nem 
kívánjuk részletesen ismertetni a fenti fogalmak hasonlóságait és eltéréseit. 
Ezért csupán jelezzük, hogy jelen tanulmányban a városversennyel kapcsolatos 
azon felfogást fogadjuk el, mely a célok felől közelíti meg a kérdést. E felfogás 
szerint a városverseny végső célja a gazdasági növekedés vagy fejlődés, vala­
mint a városban előállított jövedelem tartós növekedése.
1.2. A „kulturális gazdaság” fogalma
Mivel a kultúra fogalmának közel 200 különféle definíciója létezik, komoly 
nehézségként merül fel a rá épülő kulturális gazdaság fogalmának definiálása. 
Az angolszász közgazdászok az 1960-as évektől kezdték el használni saját 
elemzési technikáikat a gazdaság hagyományos területeitől távol álló témakö­
rök -  család, érzelmek, szexualitás, bűnözés -  haszonelvű vizsgálatára. A kultú­
ra közgazdaságtani eszközökkel történő vizsgálatának első klasszikus terméke a 
Baumol-Bowen szerzőpáros 1966-ban kiadott könyve (Baumol-Bowen 1966). 
Itt jegyezzük meg, hogy az USA-ban a szolgáltatások -  ebbe beleértendőek a 
kulturális szolgáltatások is -  piacosításának azóta is erős tábora van, és ez a 
gondolatkör a rendszerváltás utáni Magyarországon is egyre jobban hódít.
A kulturális gazdasággal foglalkozó magyar nyelvű szakirodalom eddigi 
csúcsteljesítménye az Enyedi György és Keresztély Krisztina által szerkesztett 
kötet, mely 8 fontos tanulmányt tartalmaz (Enyedi-Keresztély 2005). Ezért je­
len tanulmányban Enyedi György definícióját használjuk, mely szerint a kultu­
rális gazdaság alatt az alábbi két részből felépülő fogalmat értjük (Enyedi 
2005/a).
1. Hagyományos kulturális szolgáltatások köre, úgymint, oktatás, közműve­
lődés, kulturális szolgáltatások, turizmus.
2. Kulturális termékipar, úgymint újságkiadás, ékszer- és divatipar.
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A kulturális gazdaság szerepe a városversenyben egyre inkább felértékelődik. 
Számtalan fejlett ország depressziós térsége újjáélesztésének tapasztalata bizonyít­
ja, hogy a szellemi élet, a kultúra, a kulturális szolgáltatások fontos fejlesztő ténye­
zőt jelentenek, húzóágazatként vesznek részt a krízisben lévő városok társadalmi­
gazdasági viszonyainak újjászervezésében, a versenyképesség növelésében. Enyedi 
György három példát ismertet ezen folyamatra (Enyedi 2005/a):
1. A Ruhr-vidék esetében a bochumi Ruhr Egyetem életre hívása.
2. A közép-angliai egykori iparvárosok -  főképpen Birmingham esetében -  
konferenciaturizmus meghonosítása.
3. Pittsburgh -  amely a vas és acélipar fellegvára volt -  esetében a Pitts­
burgh Cultural Trust által létrehozott 14 kulturális intézmény létrehozása.
Mindhárom példa közös tulajdonsága, hogy a kulturális gazdaság fejleszté­
sének segítségével ezen városok a városversenyben előkelő pozíciót vívtak ki 
maguknak. Pittsburgh például napjainkban az USA kulturális-művészeti turiz­
musának negyedik legkedveltebb városa lett.
A fontosabb külföldi (Bianchi-Parkinson 1993; Wynne 1992) és hazai szak- 
irodalmat (Enyedi-Keresztély 2005; Horváth 1998) áttanulmányozva úgy vél­
jük, a kulturális gazdaság hármas funkciót tölt be egy város életében:
1. Értékközvetítőként kielégíti a növekvő szellemi igényeket. Ezen funkció 
sikeres kielégítéséhez az ún. magas kultúrát közvetítő intézményekre van 
szükség, úgymint operaház, színház, filmharmonikus zenekar, képzőmű­
vészeti múzeum, kiállító termek.
2. Értéktermelőként hozzájárul a város gazdasági bázisának növekedéséhez. 
Ezen funkció működtetése azt jelenti, hogy a kulturális gazdaság az adott 
város hagyományaiba gyökerezve egyedi terméket állít elő.
3. A kultúra elemeinek presztízsképző funkciói révén gazdasági tőkét vonzó 
szerepet is játszik. Ennek legfontosabb megnyilvánulási formája, hogy vonz­
za a dinamikus tudásgazdaságot működtető, magasan kvalifikált munkaerőt.
Ha egy város a fenti hármas funkciót jól használja, akkor a városversenyben 
jelentős sikereket érhet el (Keresztély 2005; Lukovich 2005) Czene Zsolt dok­
tori disszertációjában arra az álláspontra helyezkedik, hogy a kulturális ténye­
zők közvetlenül és közvetve is nagy szerepet játszanak a területi fejlődésében, 
ugyanis közösségeket, értékrendet, erkölcsi normákat, hagyományokat és arra 
építkező kulturális örökséget testesítenek meg. Emellett a további kulturális 
tényezők -  tudás, munkakultúra, társadalmi kohézió, identitás -  az egyén és a 
közösség életének minden részében jelen vannak és így kihatnak a térségi fejlő­
désre (Czene 2003).
2. A kulturális gazdaság szerepe a városversenyben
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Michalkó Gábor és Rátz Tamara felmérése szerint a magyar városok kulturá­
lis gazdaságában a múzeumok kiemelt szerepet töltenek be, mint a kulturális 
turizmus célpontjai (Michalkó-Rátz 2005):
1. táblázat: A városok fontosabb kulturális vonzerőcsoportjainak éves mutatói
2000- 2002.
3. A múzeumok szerepe a kulturális gazdaságban
Vonzerőcsoport Látogatószám
Várak, kastélyok, kúriák 50 128 fő
Múzeumok 23 594 fő
Művelődési házak, könyvtárak, kulturális 
központok és színházak
22 802 fő
Borral kapcsolatos események 12 889 fő
Templomok és egyéb épületek 12 582 fő
Kulturális rendezvények 10 062 fő
Forrás: Michalkó Gábor és Rátz Tamara 2005. 135. old.
A kultúra hagyományos felfogása szerint a múzeum kulturális, oktatási 
funkciójú bemutató-épület, ahol emellett tárgyraktározás és azok feldolgozása is 
folyik. A kulturális gazdaság szerepének felértékelődésével párhuzamosan a 
múzeumok szerepe is átalakult az utóbbi évtizedben. A nagyvárosok múzeumai 
sokfunkciójú, a látogatót szórakoztató, kiszolgáló intézménnyé váltak. E folya­
mat három tendencia mentén írható le (Enyedi 2005):
1. Az időszaki kiállítások számának gyarapodása.
2. A múzeumi boltok kulturális szupermarketté válása.
3. Egyéb szolgáltatások betelepedése a múzeumba (vagy szorosan mellé).
Az időszaki kiállítások számának növekedését és ezek százezres nagyság- 
rendű látogatóban megnyilvánuló sikerét jól mutatja a következő táblázat.
2. táblázat: A leglátogatottabb tárlatok Budapesten 2003-2005
A kiállítás címe Helye Látogatókszáma
Munkácsy a nagyvilágban Magyar Nemzeti Galéria 360 000
Fények és árnyak Műcsarnok 300 000
Monet és barátai Szépművészeti Múzeum 256 000
Mednyánszky László Magyar Nemzeti Galéria 176 500
Tollas dinoszauruszok Magyar Természet-tudományi Múzeum 173 223
A fáraók után Szépművészeti Múzeum 85 000
Joan Miró Szépművészeti Múzeum 80 061
Klimt, Schiele, Kokoscha Budapesti Történeti Múzeum 72 521
Káprázatos kövek Magyar Természet-tudományi Múzeum 57 182
Forrás: Nemzeti Kulturális Örökség Minisztériumának honlapja
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Ha a látogatók száma alapján legsikeresebb Munkácsy kiállítást közgazdász 
szemmel vizsgáljuk meg két dolgot kell megjegyeznünk. Egyrészt a bruttó 
jegyárbevétel 280 millió forint volt. Másrészt az 1500 forintos belépőt mindösz- 
sze a látogatók egyharmada fizette ki, és ugyanennyi volt a kedvezményes je ­
gyet váltók, illetve a tiszteletjegyet kapók aránya is (Tóth 2005).
A második kibontakozó tendencia a múzeumi boltok kulturális szupermar­
ketté válása. Ez azt jelenti, hogy a múzeumlátogató a múzeum boltjában a Van 
Gogh trikóktól kezdve egészen a római pénzek másolatáig számos másolat, 
illetve emléktárgy közül választhat. Napjainkban egy nagy nyugati múzeum 
elképzelhetetlen a másolatok és emléktárgyak széles skáláját kínáló múzeumi 
bolt nélkül. A magyar múzeumok ezen a téren több évtizeddel vannak elmarad­
va nyugati társaik mögött, különösen nagy a lemaradás a másolatok megvásá­
rol hatósága terén.
A harmadik kibontakozó tendencia az egyéb szolgáltatások betelepedése a 
múzeumba (vagy szorosan mellé). Ez azt jelenti, hogy éttermek, kávéházak, 
galériák, antikváriumok és régiségboltok nyílnak vagy magában a múzeum épü­
letében, vagy közvetlenül a múzeum mellett.
4. A szegedi Móra Ferenc Múzeum belépése 
a kulturális gazdaság világába
Azon irány -  mely felé a Móra Ferenc Múzeum vezetése 2005-ben elindult -  
alapját az alábbi két mondat képezte: „A kultúra nagy üzlet. Egyik vezető szektora 
a posztfordista gazdasági forradalomnak és alapja számtalan városmegújulási 
programnak” Ez a két mondatot A. J. Scott, az egyik neves regionalista könyvének 
fülszövegében olvashatjuk (Scott 2000). A Móra Ferenc Múzeum 2005-ben kitalált 
szlogenje viszont így hangzik: „A látogatónak a múzeumban a helye! ”
Nézzük meg, hogy Scott fenti két mondata és a Móra Ferenc Múzeum szlo­
genje mit jelent a múzeum élete és tevékenysége szempontjából. A magyar mú­
zeumok vezetői gyakran arra panaszkodnak, hogy a múzeumi belépő néha még 
arra sem elegendő, hogy a kiállítás költségeit fedezze, illetve hogy hozzájárul­
jon magának a múzeumi szervezetnek a fenntartásához. Ezzel a szemben Scott 
és közgazdász kollégái azt hangsúlyozzák, hogy a múzeumba betelepített fo­
gyasztási funkciók profitot termelnek, kifejezetten profitábilisak.
A megoldás egyszerű, a múzeum tartsa meg hagyományos funkcióját -  le­
gyen kulturális tér - , de emellett adjon otthont új fogyasztási funkcióknak is. A 
múzeumok vezetésének fel kell ismernie, hogy a múzeum nemcsak kulturális, 
hanem fogyasztási tér is. E felismerést talán a legjobban a Móra Ferenc Múze­
um jelmondatának átalakított verziója fejezhetné ki a legjobban, ily módon: „A 
látogatónak a múzeumban a helye! De ott ne csak kulturálódjon, hanem fo ­
gyasszon is! ”
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A fenti átalakított szlogen jegyében a múzeum vezetése egy 2005 decembe­
rében elnyert pályázat segítségével -  „RPO 1.1.4. A Móra Ferenc Múzeum lá­
togatóbarát fejlesztése” -  teljesen átalakította a múzeum főépületének belső 
terét. Ennek során kávézót és múzeumi boltot alakított ki a múzeum főépület­
ében. Jelen tanulmány megírásakor -  2010 augusztusa -  áttekintettük a múze­
umi bolt kínálatát, mely a 4. táblázatban rögzített képet mutatta:
4. táblázat: A Móra Ferenc Múzeum ún. múzeumi boltjának kínálata
Tétel megnevezése Darabszám
Könyv címek száma: 299 db
Katalógus címek száma:9 db





(notesz, ceruza, kulcstartó etc.)
140 féle
Forrás: A szerző saját szerkesztése
A 4. táblázattal kapcsolatban itt kell fel hívni a figyelmet arra, hogy a nyu­
gat-európai múzeumi boltokhoz képest feltűnően kevés a megvásárolható mű­
tárgymásolatok száma. Ezen a téren a múzeumnak még komoly lemaradása 
van.
A kávézó és a múzeumi bolt mellett még további három fontos lépést tett 
meg a látogatóbarát múzeummá történő átalakulás irányába a múzeum vezetése. 
Egyrészt 7 db érintőképernyős infó-pultot helyezett el a kiállítási térben. Ez a 
modern technika lehetővé teszi, hogy a látogatók jobban átélhessék megérthes­
sék a gyűjteményekbe felhalmozott tárgyik kultúrát. Másrészt a teljes kiállítási 
teret felszerelték három nyelvű (magyar, angol és német) eligazító táblákkal, 
így lehetővé vált, hogy külföldi turista csoportokat is fogadhasson a múzeum. 
Harmadrészt megtörtént a főépület teljes akadálymentesítése (rámpa és szemé­
lyi lift a mozgássérült látogatók számára). Mindhárom lépés megtételét a 2006- 
ban elnyert és a 2007-ben megvalósított „ROP Turisztikai vonzerő fejlesztése” 
pályázat tette lehetővé.
Itt jegyezzük meg, hogy mind a külföldi, mind a magyar múzeumok eseté­
ben az a tendencia figyelhető meg, hogy az ún. élményelemek mellett kiemelt 
fontosságra tesznek szert a látogatók komfortérzetének növelését célzó szolgál­
tatások. A megfelelő állapotú és számú mellékhelyiség, a pihenőhely és az aka­
dálymentesítések a múzeumi infrastruktúra alapfeltételeivé váltak (Méri 2003). 
A Móra Ferenc Múzeum vezetése által megtett fentebb említett három lépés 
pontosan ebbe a tendenciába illeszkedik.
A másik irány, amely felé elindult a múzeum vezetése, a nagyszabású idő­
szaki kiállítások megszervezése volt. Ha egy pillanatra visszatekintünk a 2. táb-
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lázatra, akkor azt láthatjuk, hogy a táblázatban csupa budapesti kiállítás kapott 
helyett, hiszen a vidéki múzeumok hosszú időn keresztül azon az állásponton 
voltak, hogy nem engedhetik meg maguknak, hogy saját költségvetésükből 
nagy tömegeket megmozgató sikertárlatokat hozzanak létre. Ezzel az álláspont­
tal első ízben a szegedi Móra Ferenc Múzeum szakított, amely 2005 őszén nagy 
sikerű és jelentős bevételt hozó Marc Chagall kiállítást szervezett. Az azóta 
eltelt időszakban a Móra Ferenc Múzeum számos jelentős időszaki kiállítást 
szervezett meg (lásd 3. táblázat).
4. táblázat: A Móra Ferenc Múzeum legjelentősebb időszaki kiállításai 2005-2010
A kiállítás címe A kiállítás időtartama Összbevétel
Chagall: Odüsszeia 2005. szeptember 16-tól 
2005. október 30-ig
21 235 820 Ft
Munkácsy kiállítás 2006. május 12-től 
2006. július 2-ig
33 769 125 Ft
Salvador Dali: Az aranykor 2006. szeptember 1-től 
2006. október 8-ig
22 000 917 Ft
100 éve született Viktor Vasarely 2008. február 15-től 
2008. április 15-ig
9 833 527 Ft
Róbert Capa kiállítás 2010 3 839 895 Ft
Forrás: A szerző saját szerkesztése a múzeum éves jelentései alapján
Megállapíthatjuk, hogy az időszaki kiállítások jelentős mennyiségű látogatót 
vonzanak, és ennek következtében, mint a 4. táblázatból látható viszonylag rö­
vid időszak alatt -  egy-egy időszaki kiállítás élettartama nem több mint egy-két 
hónap -  jelentős árbevételt érnek el.
4. Konklúziók
Összegezve az eddig elmondottakat kijelenthetjük, hogy a szegedi Móra Fe­
renc Múzeum látogatóbarát múzeummá történő átalakítása, továbbá az időszaki 
kiállítások tudatos felvállalása következtében egyre nagyobb mértékben kapcso­
lódik be az A. J. Scott által részletesen jellemzett kulturális gazdaságba (Scott 
2000). Ennek következtében 20l0-re a Móra Ferenc Múzeum Szeged kulturális 
gazdaságának egyik zászlóshajójává vált.
A múzeum által kitermelt bevételekről a 4. táblázatban adtunk pontos képet, 
arra vonatkozóan pedig, hogy ez konkrétan mekkora tömegek megmozgatását -  
értsd a múzeumba történő behozását -  jelenti, álljon itt egyetlen adat: 2010. 
június 19-én -  ekkor rendezték meg Szegeden a „Múzeumok éjszakáját” -  az 
esős idő és az éppen zajló labdarúgó-világbajnokság ellenére becslések szerint 
16 ezer látogató fordult meg a különböző helyszíneken (Móra Ferenc Múzeum 
főépülete, Fekete-ház, REÖK palota etc.)
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Prof. Dr Gulyás László, 1965. május 29-én született 
H ódm ezővásárhelyen. 19 9 1-b en  a Jó z se f  Attila Tudomány- 
egyetem en (Szeged) szerzett történelem -fö ldrajz  szakos 
középiskolai tanár diplomát. 1996-ban Gummersbach-ban a 
német parlament egyik  pártjának ösztöndíjával elvégezte a 
Theodor Heuss A kadem ie angol nyelvű „Szun-Tzu Stratégiai 
M enedzsment Szem ináriumát”  1997-ben a Pécsi Tudomány- 
egyetemen humán szervező egyetem i diplomát szerzett.
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kapcsolódott be a felsőoktatásba előbb m eghívott előadóként, 
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úgymint: K isebbségek Közép-Európában, Trianon érthetően, M igráció és menekültügy.
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